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Il successo è l’abilità di passare da un fallimento 
all’altro senza perdere il tuo entusiasmo. 
(Winston Churchill 1) 
 
 
Nel linguaggio italiano il successo è un risultato positivo a seguito dello svolgimento di 
una determinata attività da parte di uno o più soggetti. Considerando che solitamente il 
successo raggiunto da un’azienda ne determina la sua notorietà, non stupisce che 
intervistando persone comuni sulla definizione di azienda di successo le risposte più 
frequenti siano il nome stesso di un’azienda o di un marchio famoso (per esempio 
Apple o Coca-Cola). 
In realtà in Economia Aziendale il successo è un fenomeno di crescita economica «a 
valere nel tempo» 2, che si fonda su una vasta gamma di azioni e fenomeni di diversa 
natura ed in stretta correlazione tra loro. Il successo pertanto, per quanto riconducibile 
all’azienda nella sua interezza, è nelle diverse aree aziendali dell’impresa che si 
materializza. Le aree della gestione in cui il successo può manifestare tangibilmente la 
sua presenza sono sei: 
a) area della produzione; 
b) area commerciale; 
c) area finanziaria; 
d) area organizzativa; 
e) area amministrativa; 
f) area tecnologica. 
Affinché sussista successo in suddette aree è necessario che si verifichino determinate 
«condizioni operative», le quali sono: 3 
a) efficienza produttiva; 
b) penetrazione commerciale; 
c) autonomia finanziaria; 
d) funzionalità organizzativa; 
                                                
1 Citato in Claudio Scalco, Gianluca Gambirasio, Atteggiamenti mentali e azioni per il successo, Franco 
Angeli, Milano, 2012. 
2 Umberto Bertini, Scritti di politica aziendale, Giappichelli, Pisa, 1995. 
3 Umberto Bertini, Scritti di politica aziendale, Giappichelli, Pisa, 1995. 
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e) razionalità amministrativa; 
f) capacità innovativa. 
Tali parametri tecnico-qualitativi sono la base del successo soltanto se effettivamente in 
grado di incrementare la produzione della ricchezza, che a sua volta è fonte necessaria 
per creare all’interno del sistema d’azienda le condizioni operative del successo.  
I fattori che determinano il successo dell’impresa possono essere raggruppati in due 
categorie: 4 
i) fattori soggettivi; 
ii) fattori oggettivi. 
I primi sono legati al funzionamento dell’azienda e ai comportamenti delle persone che 
prestano, a vario titolo, la loro opera; i secondi sono riconducibili alla struttura 
aziendale e pertanto alle condizioni operative, esterne ed interne, dell’impresa. 
Entrambe le tipologie di fattori sopra descritti sono strettamente interconnesse ed 
interdipendenti tra loro. Tra i fattori più significativi del successo d’impresa infatti si 
annoverano: 5 
1. l’integrazione dell’impresa nel tessuto socio-economico; 
2. la sua capacità di rinnovarsi nelle tecnologie e nei criteri di gestione; 
3. l’abilità dell’imprenditore nel trasmettere fiducia ai suoi collaboratori. 
Ne discende che la base e lo sviluppo del successo vanno ricercati in un rapporto 
dinamico ed evolutivo delle forze interne all’azienda con le forze dell’ambiente esterno 
in cui essa opera. 
Le imprese per prosperare hanno bisogno di vivere immerse in un’atmosfera sociale 
fatta di attese forti, di buona gestione e di stima. 6 Creare o contribuire a creare un tale 
ambiente deve essere parte integrante dell’ordinaria attività gestionale dell’impresa. 
In questo senso una rete di impresa può essere un fattore determinante nel creare un 
sistema ambientale collaborativo e proattivo, dove la condivisione delle idee, 
l’integrazione verticale e/o orizzontale, le joint ventures e le alleanze strategiche 
possono contribuire in maniera determinante alla realizzazione di economie di scala ed 
al raggiungimento di vantaggi competitivi di lungo periodo. 
Nel primo capitolo della presente tesi, partendo da un richiamo dei concetti di vantaggio 
competitivo e creazione del valore, verrà ripercorso il passaggio nella letteratura 
                                                
4 Umberto Bertini, Scritti di politica aziendale, Giappichelli, Pisa, 1995. 
5 Fabio Magrino, I nuovi imprenditori, Ed. Il Sole 24 Ore, Milano, 1984. 
6 Vittorio Coda, prefazione a Giorgio Pellicelli, Management volume 3: Strategia, La Repubblica, 
Università Bocconi Editore, Il Sole 24 Ore, Milano, 2005. 
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economica dal concetto di “catena del valore” a quello di “rete del valore”, mettendo in 
evidenza le possibili implicazioni ai fini della creazione di vantaggi competitivi 
durevoli. A confronto con la teoria della rete del valore verrà esposta la metodologia di 
costruzione di una “mappa dei processi”, cercando di evidenziare le potenzialità di una 
sua applicazione in una logica di creazione del valore. 
Il secondo capitolo racchiude una breve cronistoria ed un’analisi economico-finanziaria 
di Azimut-Benetti S.p.A. (l’azienda presa in esame nel capitolo finale) e del suo 
mercato di riferimento. 
Nel terzo capitolo verrà studiata l’applicazione della mappatura dei processi in 
confronto all’applicazione della teoria della rete del valore al caso concreto di “Benetti 
Net.”, il primo esempio di rete di imprese operanti nel settore nautico. In tal modo si 
cercherà di comprendere le potenzialità di lettura ed interpretazione dei sistemi di 








1. Il sistema del valore 
 
La concorrenza è alla base del successo o del 
fallimento delle imprese. 
(Michael E. Porter 7) 
 
1.1. Creazione del valore: il vantaggio competitivo 
Il successo di un’azienda si fonda principalmente sulla sua capacità di creare valore e di 
realizzare vantaggi competitivi durevoli nei confronti dei concorrenti. Il vantaggio 
competitivo, secondo Grant, è la capacità dell’impresa di ottenere e mantenere una 
performance reddituale superiore rispetto alle altre aziende operanti nel medesimo 
settore. 8 Secondo Porter il vantaggio competitivo nasce dal valore che un’azienda è in 
grado di creare per i suoi acquirenti e che fornisca risultati superiori alla spesa sostenuta 
dall’impresa per crearlo. 
Creare più valore dei concorrenti non significa comunque avere la redditività più alta in 
assoluto. La struttura del settore è un fattore critico nel determinare quale quota di 
valore creato l’impresa riesca a trattenere come profitto. 
Per avere successo infatti l’impresa deve capire quali forze guidano la competizione nel 
settore in cui opera. Il modello più utilizzato per l’analisi dell’ambiente competitivo è il 
modello delle cinque forze competitive 9 proposto da Michael E. Porter. Tale modello 
individua le forze che operano nell’ambiente economico dell’impresa e che, con la loro 
azione, portano perdite di competitività delle imprese. Quanto più pressanti sono tali 
forze tanto minore è la capacità delle imprese del settore di aumentare i prezzi e 
ampliare pertanto l’area dei profitti. Gli attori di tali forze sono cinque, come si evince 
dalla figura 1: 
• Concorrenti diretti: imprese che operano nello stesso mercato ove opera 
l’azienda e che offrono la stessa tipologia di prodotto; 
                                                
7 Michael E. Porter, Competitive Advantage: creating and sustaining superior Performance, Free Press, 
New York, 1985. 
8 Robert M. Grant, L’analisi strategica per le decisioni aziendali, Società editrice il Mulino, Bologna, 
1994 (Edizione originale: Robert M. Grant, Contemporary Strategy Analysis. Concepts, Techniques, 
Applications, Oxford, Blackwell, 1991). 
9 Michael E. Porter, Competitive Strategy, Free Press, New York, 1980. 
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• Fornitori: imprese dalle quali l’azienda acquista gli input necessari per svolgere 
il suo processo produttivo e che potrebbero decidere di integrarsi a valle; 
• Compratori: destinatari dell’output prodotto dall’impresa e che potrebbero 
decidere di integrarsi a monte; 
• Potenziali entranti: soggetti che potrebbero entrare nel mercato in cui opera 
l’azienda; 
• Produttori di beni sostitutivi: imprese che immettono sul mercato dei prodotti 
diversi da quelli dell’azienda ma che soddisfano, in modo diverso, lo stesso 
bisogno del consumatore. 
Figura 1. Modello delle cinque forze competitive 
 
Fonte: Porter (1982) 
L’analisi di queste forze permette all’impresa di ottenere un quadro completo sulla sua 
posizione competitiva, di prendere decisioni strategiche, di stabilire i comportamenti e 
gli atteggiamenti da adottare nei confronti di queste forze. La capacità dell’impresa di 
ottenere risultati superiori alla media del settore nel quale è inserita dipende dunque 
dalla sua capacità di posizionarsi all’interno del settore stesso e dall’effetto di queste 
cinque forze. 
L’analisi della struttura del settore è soltanto la base di partenza per un’impresa nella 
ricerca di vantaggi competitivi durevoli nel tempo. Infatti in presenza di medesime 
condizioni esterne o di condizioni molto simili alcune imprese hanno successo mentre 
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altre falliscono. È importante ricercare le fonti del vantaggio competitivo al fine di 
capire come poter creare valore che sia percepito dal cliente finale. 
Esistono due approcci principali che spiegano le fonti del vantaggio competitivo: 10 
i. l’approccio della posizione nel settore rispetto ai concorrenti o approccio 
strutturale, secondo il quale i vantaggi dell’impresa derivano dalla conquista e 
difesa rispetto ai competitors di una posizione che può essere di bassi costi o di 
differenziazione; 
ii. l’approccio della resource-based theory, secondo il quale i vantaggi derivano da 
prestazioni superiori a quelle dei rivali grazie a risorse e capacità distintive 
dell’impresa sviluppate nel tempo, non possedute dai concorrenti e da essi non 
imitabili. 
Nella pratica nessuno dei due approcci è in grado, in assoluto, di spiegare come creare e 
sostenere un vantaggio in un ambiente competitivo in continuo movimento. La 
complessità, la dinamicità e l’ostilità dell’ambiente esterno in cui operano le imprese 
impone una continua rincorsa ed adattabilità nonché una struttura flessibile in grado di 
interpretare ed anticipare i cambiamenti. I due approcci descritti, anche se non esaustivi, 
combinati assieme possono tracciare un quadro di vantaggi di cui l’azienda dispone, 
consentendo di comprendere come sono stati costruiti e pertanto come possono essere 
mantenuti. La creazione, il sostegno e la difesa dei vantaggi competitivi è infatti 
un’attività costante a ciclo continuo. Per capirne meglio l’utilità vediamo più nel 
dettaglio i due diversi tipi di approcci. 
L’approccio della posizione nel settore rispetto ai concorrenti o approccio 
strutturale rientra nelle teorie sul vantaggio competitivo elaborate nel 1985 da Michael 
E. Porter. Egli identifica due diverse tipologie di vantaggio competitivo: 
a) vantaggio competitivo di costo; 
b) vantaggio competitivo di differenziazione. 
Il vantaggio competitivo di costo si verifica quando un’azienda sostiene costi inferiori 
rispetto a quelli della concorrenza per produrre un bene o offrire un servizio 
equivalente, realizzando prezzi di vendita pari o non sensibilmente inferiori rispetto ai 
prezzi dei competitors. 11 
                                                
10 Giorgio Pellicelli, Management volume 3: Strategia, La Repubblica, Università Bocconi Editore, Il 
Sole 24 Ore, Milano, 2005. 




Il vantaggio competitivo di differenziazione al contrario si verifica quando un’azienda 
fornisce un prodotto o un servizio unico il cui valore è percepito dal cliente e che le 
consente di applicare un premium price. 
Secondo Porter l’azienda può ricercare i due diversi tipi di vantaggio competitivo 
attraverso tre possibili strategie (come evidenziato nella figura 2): 
a) la strategia di leadership di costo; 
b) la strategia di differenziazione; 
c) la strategia di focalizzazione. 
Figura 2. Relazione tra il vantaggio competitivo e le strategie di base 
    Vantaggio competitivo 
    Diminuzione costi Differenziazione 
Ambito competitivo 
Obiettivo 
specifico Leadership di costo Differenziazione 
Obiettivo 
generale 
Focalizzazione           
sui costi 
Focalizzazione        
sulla 
differenziazione 
Fonte: Porter (1985) 
La strategia di leadership di costo mira ad ottenere un vantaggio di costo, ovvero la 
capacità dell’impresa di produrre prodotti simili o equivalenti a quelli offerti dai 
concorrenti ad un costo minore. Tale strategia è tipica di settori in cui i prodotti sono 
fortemente standardizzati e la concorrenza è soprattutto basata sul prezzo. I rischi 
connessi a tale strategia derivano dai mutamenti tecnologici che possono annullare i 
vantaggi precedenti, dai bassi costi di apprendimento per le imprese esterne al settore, 
dall’incapacità di innovare poiché ci si concentra solo sul contenimento dei costi e dal 
possibile aumento generale dei costi. 
La strategia di differenziazione ricerca un vantaggio di differenziazione, che è la 
capacità dell’impresa di imporre un premium price per i propri prodotti superiore ai 
costi sostenuti per differenziarli, cioè dotarli di caratteristiche uniche che abbiano un 
qualche valore per i propri clienti al di là della semplice offerta di un prezzo basso. I 
rischi connessi a tale strategia possono derivare dal fatto che il consumatore non 
13 
 
riconosca il fattore differenziale o non sia disposto a pagarlo, dalla contraffazione e 
dall’imitazione. 
La strategia di focalizzazione infine consiste nell’individuare uno o più segmenti del 
mercato in cui opera l’impresa e cercare di acquisire all’interno di essi un vantaggio 
competitivo. Tale strategia pertanto può essere orientata ai costi oppure alla 
differenziazione. Nel primo caso (focalizzazione sui costi) un’impresa mira al 
perseguimento di un vantaggio di costo limitatamente ad uno o a pochi segmenti del 
mercato. Nel secondo caso (focalizzazione sulla differenziazione) l’impresa identifica 
un segmento di clientela particolarmente sensibile alla qualità e vi concentra una 
strategia di differenziazione. I rischi connessi a tale strategia derivano dal fatto che la 
nicchia prescelta non sia sufficientemente ampia da consentire alle imprese di operare 
con efficienza o che le imprese che operano con un vasto raggio di azione riescano, con 
aggiustamenti marginali ai loro prodotti, a soddisfare le esigenze di tale nicchia. 12 
L’approccio della resource-based theory si diffonde a livello accademico soltanto alla 
fine degli anni Ottanta, sebbene si ispiri ad alcuni contributi dottrinali degli anni 
Cinquanta. Tale teoria individua i vantaggi competitivi nelle risorse e nelle competenze 
distintive possedute da un’organizzazione, che sono superiori a quelle dei rivali e non 
imitabili. Un’impresa infatti crea valore più dei suoi rivali se raggiunge prestazioni 
superiori in una o più delle proprie attività.  
Le risorse sono costituite dai fattori produttivi, dagli input, dalle risorse umane, 
finanziarie, tecnologiche e organizzative di un’impresa e vengono generalmente distinte 
in: 13 
ü risorse tangibili, relative al patrimonio fisico e finanziario dell’azienda (edifici, 
attrezzature, impianti produttivi, riserve di materie prime, liquidità, flussi di 
cassa e capacità di credito); 
ü risorse intangibili, relative alla tecnologia (know-how di processi produttivi e di 
marketing, brevetti, copyright, immagini di marca, segreti industriali, marchi), 
alla reputazione (presso clienti, fornitori, finanziatori, dipendenti, istituzioni 
                                                
12 Luca Anselmi, Nicola Lattanzi (a cura di), Elementi di management e dinamica aziendale – Andamenti, 
decisioni, risultati, G. Giappichelli Editore, Torino, 2002. 
13 La distinzione tra risorse e competenze non è nitida, dal momento che anche le competenze aziendali 
sono risorse che contribuiscono alla produzione economica dell’azienda. Nell’approccio RBV si è 
affermata tale distinzione come da definizione di Grant, per il quale le risorse fanno riferimento agli input 
produttivi, mentre le competenze si riferiscono alle capacità dell’azienda di svolgere le attività e i processi 
aziendali utilizzando un “insieme” di risorse. Silvio Bianchi Martini, Introduzione all’analisi strategica 
dell’azienda, Legatoria Il Borghetto Snc, Pisa, 2005. 
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pubbliche) e alla cultura aziendale (valori e convincimenti sviluppati nel tempo e 
diffusi in azienda); 
ü risorse umane, relative alle abilità, attitudini, conoscenze e motivazioni proprie 
del sistema umano aziendale (esperienza, capacità relazionali, grado di 
addestramento, capacità di analisi e di decisione del personale). 
Le competenze sono le capacità dell’impresa di reperire e combinare risorse nei 
processi produttivi e vengono distinte in: 14 
ü competenze specialistiche, relative al saper fare operativo; 
ü competenze generali, relative al saper gestire il fare operativo, ovvero alle 
modalità di svolgimento delle attività aziendali. 
Non tutte le risorse e competenze sono fonti di vantaggio competitivo, soltanto quelle 
risorse e competenze peculiari di un’impresa, strategicamente rilevanti e difficilmente 
imitabili da parte dei concorrenti. Queste risorse e competenze, fondamentali per la 
creazione di valore di un’azienda, vengono definite risorse e competenze distintive, ed 
hanno le seguenti caratteristiche: 
• rilevanza strategica: le risorse e competenze si pongono in rapporto di causa ed 
effetto con i fattori critici di successo 15 del mercato; 
• scarsità: le risorse e competenze sono possedute in via esclusiva dall’azienda o 
sono difficilmente replicabili; 
• privativa di sfruttamento: l’azienda riesce ad appropriarsi del valore creato dalle 
risorse e competenze. 
Al di là del tipo di vantaggio competitivo perseguito, un’azienda non avrà successo nel 
tempo se tale vantaggio competitivo non sarà duraturo, cioè sostenibile nel tempo. 
La sostenibilità del vantaggio competitivo dipende da molti fattori, tra cui i principali 
sono: 
4. la capacità dei concorrenti di imitare e/o di innovare; 
5. le barriere all’imitazione erette dall’azienda; 
6. i meccanismi di isolamento che l’azienda ha attivato. 
La difesa del vantaggio competitivo sarà più efficace tanto più l’azienda sarà in grado di 
erigere delle barriere atte ad impedire l’imitazione da parte dei concorrenti e quanto 
meno questi ultimi saranno in grado di innovare per imitare l’azienda. 
                                                
14 Giorgio Invernizzi, Strategia e politica aziendale: testi, McGraw-Hill, Milano, 2004. 
15 Fattori presenti in un dato contesto di mercato dai quali dipende il successo e la sopravvivenza 




I meccanismi di isolamento limitano la capacità dei concorrenti di riprodurre la 
specifica risorsa o competenza che sta alla base della superiore redditività dell’impresa. 
Essi sono la risposta a determinate fasi del processo imitativo messo in atto dai 
concorrenti (come raffigurato nello schema della figura 3). 16 
Figura 3. I meccanismi di isolamento per la difesa del vantaggio competitivo 
Requisiti per l’imitazione Meccanismi di isolamento 
Identificazione delle imprese con 
performance superiori 
Occultare i risultati eccellenti 
Incentivo alla competizione Scoraggiare l’imitazione tramite: 
Dissuazione: segnalare intenzioni aggressive agli 
imitatori 
Anticipazione: sfruttare tutte le opportunità di 
investimento disponibili 
Diagnosi del vantaggio competitivo Utilizzare tutte le fonti di vantaggio competitivo per 
determinare “ambiguità causale” 
Acquisizione di risorse Basare il vantaggio competitivo su risorse e capacità 
non trasferibili e non replicabili 
Fonte: Grant 
Il processo di imitazione competitiva inizia con l’identificazione del vantaggio 
competitivo del concorrente. Se i risultati del settore sono attrattivi, l’impresa è 
incentivata alla competizione e ritiene che, investendo nell’imitazione, anch’essa potrà 
ottenere un rendimento superiore a quello attuale. Essa procede alla diagnosi del 
vantaggio competitivo dell’azienda con i risultati migliori per comprendere le fonti di 
tale maggiore redditività. Una volta individuate le fonti del vantaggio l’impresa procede 
all’acquisizione delle risorse necessarie ed avvia il processo di imitazione che la porterà 
a ridurre il divario di redditività che l’azienda prime mover aveva creato a suo 
vantaggio. Per ostacolare tale processo l’azienda deve all’inizio occultare i risultati 
eccellenti, nascondendo la redditività superiore ai concorrenti. Una volta emerso il 
vantaggio competitivo l’azienda deve scoraggiare l’imitazione segnalando intenzioni 
aggressive ai concorrenti e sfruttando tutte le opportunità di investimento disponibili 
(proliferazione di varietà di prodotti, molteplicità dei brevetti e forti investimenti nella 
capacità produttiva). L’azienda deve utilizzare tutte le fonti di vantaggio competitivo 
per determinare un’ambiguità causale che confonda i concorrenti. Quanto più il 
vantaggio competitivo di un’impresa è basato su un complesso di risorse e competenze 
                                                
16 Robert M. Grant, L’analisi strategica per le decisioni aziendali, Il Mulino, Bologna, 2011. 
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tanto più l’imitabilità sarà incerta. L’azienda deve basare il proprio vantaggio 
competitivo su risorse e capacità non trasferibili e non replicabili per difendere la 
posizione di redditività superiore ottenuta. 
1.2. Dalla catena del valore al sistema del valore 
Per comprendere le modalità secondo cui si realizza un vantaggio competitivo, in 
dottrina il modello più utilizzato è la catena del valore. 17 Tale modello è stato 
teorizzato nel 1985 da Porter all’interno del suo studio sulla creazione del valore. La 
catena del valore è un modello di analisi sistematica delle varie attività funzionali 
dell’impresa e di come possono creare valore per il cliente. Essa individua quali attività 
sono in grado di generare valore aggiunto ed è utilizzata per sviluppare i vantaggi 
competitivi cercando di renderli unici e difficili da imitare.  
Porter definisce “valore creato per il cliente” il prezzo che i compratori sono disposti a 
pagare per possedere il bene prodotto o usufruire del servizio offerto dall’impresa. 18 La 
sommatoria di valore creato per il cliente costituisce i ricavi totali di vendita 
dell’azienda. 
Le “attività generatrici di valore” sono i processi che un’azienda pone in essere per 
produrre il bene o offrire il servizio al cliente finale. Dallo svolgimento di tali attività 
deriva il sostenimento dei costi. 
La differenza tra il valore totale creato per il cliente (ricavi) e i costi sostenuti per lo 
svolgimento delle attività generatrici di valore è il margine di profitto dell’impresa. 
Il modello teorizzato da Porter distingue le attività generatrici di valore in due gruppi: 
a) attività primarie: sono le attività che contribuiscono direttamente alla creazione 
del bene o servizio, alla sua vendita e distribuzione, compresa la sua assistenza 
post-vendita; 
b) attività di supporto: sono le attività che, pur non contribuendo direttamente alla 
realizzazione del prodotto o servizio, sono necessarie poiché forniscono alle 
attività primarie gli input, le tecnologie, le risorse umane e le attività 
infrastrutturali dell’impresa senza le quali non sarebbe possibile realizzare la 
produzione. 
                                                
17 Michele Galeotti, Governo dell’azienda ed indicatori di performance, G. Giappichelli Editore, Torino, 
2006. 
18 Michael E. Porter, Competitive Advantage: creating and sustaining superior Performance, Free Press, 
New York, 1985. 
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All’interno di questi due macro-gruppi di attività è possibile individuare delle attività 
più specifiche, come si evince dalla figura 4, dove è rappresentato lo schema porteriano 
della catena del valore. 
Figura 4. La catena del valore 
Fonte: Porter (1985) 
Le attività primarie possono essere distinte pertanto in cinque diverse tipologie di 
attività: 
7. Logistica in entrata: attività di gestione dei flussi di input; 
8. Produzione: attività di trasformazione degli input in output; 
9. Logistica in uscita: attività di gestione dei flussi di output; 
10. Marketing e vendite: attività di promozione del prodotto o servizio nei mercati e 
attività di gestione del processo di vendita; 
11. Servizi post-vendita: attività di assistenza e supporto al cliente. 
Le attività di supporto invece possono essere distinte in quattro diverse tipologie di 
attività: 
12. Attività infrastrutturali: attività di direzione generale, pianificazione, contabilità, 
organizzazione, informatica, affari legali; 
13. Gestione risorse umane: attività di ricerca e selezione, assunzione, formazione, 
aggiornamento, sviluppo, retribuzione, incentivazione e negoziazione 
contrattuale e sindacale; 
14. Sviluppo della tecnologia: attività finalizzate al miglioramento di prodotti e 
processi (solitamente identificate nella Ricerca & Sviluppo); 
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15. Approvvigionamento: attività preposte all’acquisto delle risorse necessarie alla 
produzione dell’output e al funzionamento dell’organizzazione. 
Nel caso di aziende multibusiness saremo di fronte a più catene del valore, una per  
ciascun ambito di attività. 
Bisogna considerare inoltre che l’azienda opera in un ambiente ove sono presenti altri 
soggetti che collaborano con l’azienda stessa a monte e a valle della sua catena del 
valore. Infatti la catena del valore della singola impresa è parte di un sistema più ampio, 
che si compone delle catene del valore di tutte le aziende coinvolte nella filiera 
produttiva (produttore, fornitori, distributori) nonché di quelle dei clienti stessi. Tale 
sistema viene definito da Porter il sistema del valore. 19 
Figura 5. Il sistema del valore 
 
Fonte: Porter (1985) 
Per fare un esempio semplificando il sistema, dallo schema proposto nella figura 5 si 
evince che la catena del valore dell’impresa si colloca tra la catena del valore dei 
fornitori dell’azienda e la catena del valore dei canali di distribuzione. Il primo attore 
economico a sinistra dello schema vende il prodotto del suo lavoro all’attore economico 
a destra, il quale vi aggiunge valore e lo cede all’attore successivo che lo vende al 
consumatore finale. Si può pertanto affermare che la produzione del valore da parte 
dell’azienda riguarda le attività che si svolgono al suo interno, che sono però connesse 
alle relazioni che l’azienda ha con i propri fornitori, con i propri canali distributivi, con i 
propri clienti e, più in generale, con tutti i soggetti presenti nell’ambiente con i quali 
l’azienda interagisce. 
Un’impresa ha un vantaggio competitivo soltanto se è in grado di creare valore in 
misura superiore a quello dei suoi concorrenti. Appare evidente dall’analisi delle fonti e 
della difesa del vantaggio competitivo che l’azienda è parte integrante di un sistema di 
creazione del valore che coinvolge più di un soggetto. Parolini 20 definisce un sistema di 
creazione del valore come un «insieme di attività che collaborano nel creare valore e 
che originano attività di consumo volte al soddisfacimento di determinati bisogni». 
                                                
19 Michael E. Porter, Competitive Advantage: creating and sustaining superior Performance, Free Press, 
New York, 1985. 
20 Cinzia Parolini, The value net: A Tool for Competitive Strategy, John Wiley Books, Chichester, 1999. 
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Ogni attività è svolta utilizzando risorse materiali, immateriali e umane ed è connessa 
tramite flussi materiali, informativi, finanziari e relazionali. In tale sistema i 
consumatori finali non soltanto ricevono e consumano il valore creato, ma possono 
anche partecipare nella realizzazione delle attività di creazione del valore. Tali attività 
possono essere controllate dal mercato (in caso di normali rapporti di fornitura), dalla 
gerarchia (in caso di attività gestite da un unico attore economico), oppure attraverso 
forme di coordinamento fra diversi attori economici (in caso di partnership, joint 
ventures, alleanze, accordi di subfornitura, network e reti di impresa). 
1.3. I sistemi allargati di creazione del valore 
Gli ultimi due decenni sono stati caratterizzati da cambiamenti tecnologici, economici, 
politici e sociali, che hanno apportato profonde modifiche strutturali al sistema 
economico. Il nuovo ambiente economico delineato è fortemente mutevole, complesso e 
dinamico e necessita di essere analizzato in una prospettiva di osservazione ampia. Non 
si deve infatti concentrare l’attenzione soltanto sulla singola azienda e sulle sue attività, 
è necessario considerare l’intero sistema di creazione del valore del quale l’azienda fa 
parte. In questa nuova visione è essenziale impostare l’intera analisi dal punto di vista 
del consumatore finale al fine di identificare le reali fonti di creazione del valore, i colli 
di bottiglia e le eventuali carenze del sistema. 
Ogni prodotto venduto o servizio offerto da un’impresa è la risultante dell’attività di 
molte imprese diverse, le quali contribuiscono, ognuna per la sua parte, alla creazione 
del valore per il cliente finale. Per quanto l’acquirente possa ignorare la maggior parte 
degli attori economici coinvolti, il giudizio da lui attribuito al bene o servizio sarà 
complessivo e comprenderà l’azione di tutte le imprese. Ciò significa che è sufficiente 
una singola inefficienza o mancanza da parte di un unico soggetto del sistema di 
realizzazione a compromettere l’intera creazione del valore per il prodotto. In tal senso è 
facilmente intuibile la necessità di considerare tutte le attività svolte da qualsiasi 
impresa coinvolta nel sistema di creazione del valore. Limitare l’attenzione alla 
singola impresa e non considerare il suo ruolo in un prospettiva allargata al sistema di 
creazione del valore non è semplicemente limitativo ma può essere fuorviante. Se le 
inefficienze del sistema non fossero infatti riferibili all’azienda considerata ma 
riguardassero altri soggetti economici del sistema l’analisi condotta sarebbe 
praticamente inutile e inconcludente. 
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Un sistema di creazione del valore è un insieme di attività che contribuiscono alla 
creazione di valore e si concludono in attività di consumo volte a soddisfare determinati 
bisogni. 21 Per svolgere le attività vengono impiegate risorse materiali, immateriali ed 
umane e flussi di materiali, informazioni, risorse finanziarie e relazioni di influenza 
legano tra loro le varie attività. Il governo delle diverse attività può essere garantito dal 
mercato, dalla gerarchia o da forme intermedie di coordinamento (come gli aggregati di 
imprese). 
Come già evidenziato nell’ambito di un sistema di creazione del valore possono 
partecipare più attori economici diversi (quali imprese, famiglie ed enti pubblici, 
organizzazioni no profit), che svolgono una o più attività. Anche gli acquirenti finali, 
oltre alle attività di consumo, possono svolgere attività di creazione del valore. Inoltre 
un singolo attore economico può partecipare a più sistemi di creazione del valore. 
Il concetto di sistema di creazione del valore è neutro rispetto ai rapporti esistenti tra i 
singoli attori economici che compartecipano alla creazione del valore. Esistono 
numerosi e vari sistemi di creazione del valore in ragione del grado di integrazione delle 
imprese. Possono esistere infatti sistemi di creazione del valore nei quali: 
- la maggior parte delle attività viene svolta da una singola azienda molto 
integrata; 
- un insieme di imprese strettamente coordinate fra di loro coopera per la 
creazione del valore; 
- le imprese che collaborano alla creazione del valore interagiscono fra loro 
utilizzando meccanismi di mercato, senza instaurare particolari accordi né 
rapporti di collaborazione; 
- gli acquirenti partecipano attivamente alla creazione del valore; 
- gli acquirenti non partecipano affatto alla creazione del valore. 
E’ facilmente intuibile quanto un’analisi di questo tipo risulti complessa e rischi di 
divenire talmente estesa ed intricata da risultare quasi impossibile da svolgere. Potrebbe 
inoltre esserci il rischio di spostare eccessivamente l’attenzione su quelle attività sulle 
quali l’impresa analizzata non è in realtà in condizione di incidere. I sistemi di creazione 
del valore di fatto non hanno confini e tale assenza di confini oggettivi comporta la 
necessità di tracciare confini “soggettivi”, assumendo un punto di vista preciso dal quale 
sviluppare tutta l’analisi. 
                                                
21 Cinzia Parolini, Rete del valore e strategie aziendali, Egea, Milano, 1996. 
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Il modello di rappresentazione più utilizzato per l’analisi dei sistemi di creazione del 
valore è la rete del valore. La rete del valore è uno strumento utile per analizzare in 
chiave strategica l'ambiente competitivo di un'azienda. Nel momento in cui risulta 
difficile delineare la struttura di un settore economico, perché al concetto d'impresa 
monolitica è subentrata sempre più prepotentemente l'idea di impresa a rete o impresa 
"virtuale", in cui i confini tra le varie attività sono sfumati, diventa allora importante 
poter ragionare non più in maniera verticale (tramite le funzioni aziendali) bensì in 
maniera orizzontale (attraverso i processi e le loro interrelazioni). A seguito dei 
cambiamenti anche strutturali avvenuti nei mercati e nella modalità competitive delle 
aziende, nel corso degli anni i modelli organizzativi si sono modificati, passando dal 
sistema tradizionale gerarchico-procedurale all’organizzazione snella dell’azienda corta, 
fino alla definizione del nuovo paradigma dell’azienda rete che attua una gestione 
strategica dell’outsourcing. L’azienda rete persegue l’obiettivo di rendere più adattativa 
e flessibile l’organizzazione all’ambiente esterno, turbolento e incerto, ed introduce 
complessità gestionale che rende indispensabile, per il suo buon funzionamento, 
capacità di guida di alto profilo. La consapevolezza della necessità di un’evoluzione 
verso forme d’impresa capaci di ridurre i costi ha comportato un numero crescente di 
iniziative di esternalizzazione (cessione ad aziende esterne di attività operative) nonché 
di operazioni di terziarizzazione (cessione di attività di servizio), che aumentato i 
rapporti strutturali delle aziende con i terzi fornitori. Per poter mantenere adeguati livelli 
di efficacia ed efficienza produttiva ed organizzativa occorre qualificare i rapporti con i 
fornitori e stabilire con quali ed in che modo costruire il nuovo sistema, 
indipendentemente dai confini giuridici dell’impresa. L’impresa rete infatti è un 
network costituito da soggetti orientati verso un obiettivo comune, eccellenti nel proprio 
campo e focalizzati sulle proprie competenze distintive che, utilizzando in modo 
strategico le relazioni con i diversi partner, ne ricevono un ritorno misurabile 
economicamente. Tale network deve costituire un insieme capace di assicurare un 
livello di efficienza ed efficacia nel processo di business, superiore al totale dei livelli 
espressi dalla somma dei singoli componenti. L’impresa rete implica l’esistenza di 
agenzie strategiche con varie funzioni di governo centrale, che definiscono i nodi e le 
connessioni, conservano il controllo diretto delle attività considerate fondamentali e 
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delle competenze specifiche e delegano ai componenti della rete le restanti fasi del 
processo di business, mantenendo il controllo complessivo del processo stesso. 22 
L’approccio della rete del valore consente per l’appunto di superare i limiti dei modelli 
incentrati sul concetto di impresa e di settore descritti precedentemente. Il modello del 
“sistema del valore” proposto da Porter si limita solamente alle attività direttamente 
comprese nella filiera considerata, escludendo le altre attività che contribuiscono a 
creare il valore per il cliente finale. Questo perché tale modello concentra la sua analisi 
sull’impresa ed il sistema del valore viene descritto come l’insieme della catena del 
valore dell’azienda e di quelle delle imprese a monte e a valle dell’azienda. 
Nella rete del valore invece la prospettiva è ribaltata: al centro dell’analisi c’è il cliente 
e l’attenzione è incentrata sulle attività che creano valore per esso e non più sulle 
imprese. Questo tipo di analisi consente di evidenziare con chiarezza eventuali colli di 
bottiglia, carenze, debolezze del sistema e fornisce una base per la valutazione di ipotesi 
di diversificazione o di controllo indiretto delle attività. L’attività economica è vista 
come un insieme di attività che creano valore per il consumatore finale e non, come 
accade nel sistema del valore, come un insieme di attori economici che svolgono al loro 
interno un insieme di attività. Le attività impiegano risorse (tangibili, intangibili e 
umane) e sono legate le une alle altre da flussi di materiali, informazioni, risorse 
finanziarie e relazioni di influenza. 
Graficamente il modello della rete del valore rappresenta le attività come nodi e le 
relazioni come archi: 
ü i nodi rappresentano attività di creazione o di consumo del valore, ciascuna delle 
quali utilizza risorse materiali, immateriali e umane; 
ü gli archi descrivono relazioni e legami rilevanti fra le attività e possono 
rappresentare flussi di materiali o servizi, flussi di informazioni o relazioni di 
influenza. 
Teoricamente, dal momento che le attività che portano alla creazione di beni o servizi 
anche relativamente semplici sono decisamente numerose, ogni sistema di creazione del 
valore può essere suddiviso in un numero potenzialmente illimitato di nodi. 
Ovviamente, per poter condurre un’analisi strategicamente valida è importante 
procedere ad un appropriato livello di aggregazione. 
 
                                                
22 Enrico Auteri, Management delle risorse umane – Fondamenti professionali, Edizioni Angelo Guerini 
e Associati SpA, Milano, 1998. 
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Figura 6. La rete del valore 
 
 
Secondo Parolini, un nodo della rete del valore rappresenta, al massimo livello di 
disaggregazione, un insieme di attività che non possono essere separate 
economicamente. 23 Infatti, sebbene alcune attività possano essere tecnologicamente 
separabili, esse devono essere considerate congiuntamente ai fini dell’analisi economica 
poiché più conveniente realizzarle congiuntamente, qualunque sia la strategia adottata 
dal soggetto economico in questione. Naturalmente il concetto di separabilità (o al 
contrario di aggregabilità) delle attività, sia in senso tecnologico che in senso 
economico, può variare nel tempo, soprattutto a seguito di evoluzioni tecnologiche ed 
organizzative. Alla luce di ciò, non è pertanto detto che attività che in un dato momento 
sono distinguibili, in un altro momento siano aggregate o ulteriormente disaggregate. 
Ad ogni modo, data l’ampiezza e la complessità dei sistemi di creazione del valore, il 
livello di disaggregazione delle attività deve fermarsi al livello di quelle attività che 
sono di diretto interesse per l’impresa oggetto di analisi, raggruppando in unico nodo 
più attività economicamente separabili che oltrepassano tale limite di interesse. In caso 
contrario, si otterrebbe un’analisi poco comprensibile, graficamente troppo confusa e 
pertanto difficile da utilizzare. Come facilmente intuibile, la definizione dei nodi del 
modello è soggettiva e dipende fortemente dalle scelte effettuate da chi svolge l’analisi 
(e questo rappresenta un limite del modello stesso). 
Al fine di eseguire una corretta individuazione dei nodi, Parolini fornisce una serie di 
utili suggerimenti: 24 
− tenere distinte le attività svolte da differenti attori economici nel sistema; 
                                                
23 Cinzia Parolini, The value net: A Tool for Competitive Strategy, John Wiley Books, Chichester, 1999. 
24 Cinzia Parolini, Rete del valore e strategie aziendali, Egea, Milano, 1996. 
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− tenere distinte le attività che portano alla creazione di un bene finito o almeno 
potenzialmente vendibile; 
− tenere distinte le attività che, seppure difficilmente associabili ad attori 
specializzati, possono essere realizzate da soggetti diversi operanti nel sistema; 
− tenere distinte le attività che hanno natura diversa; 
− tenere distinte le attività che hanno caratteristiche strutturali diverse; 
− aggregare tutte le attività non ricomprese nelle casistiche appena elencate. 
Una volta rappresentate attraverso i nodi le attività che compongono il sistema, è 
opportuno collegare tali nodi tramite archi rappresentativi delle relazioni rilevanti.  
Come per i nodi, la regola di rappresentazione deve essere l’efficacia di analisi, 
mantenendo un adeguato livello di dettaglio che permetta l’agevole lettura del modello. 
Pertanto, come non è necessario né utile rappresentare tutte le attività svolte, non è 
altrettanto necessario rappresentare tutti i flussi presenti in un sistema, ma soltanto 
quelli rilevanti ed interessanti per il tipo di analisi che si sta svolgendo.  
Analogamente a quanto già esposto in riferimento ai nodi, Parolini fornisce una serie di 
utili suggerimenti anche per eseguire una corretta individuazione degli archi: 25 
− evidenziare i flussi che determinano un vantaggio competitivo; 
− evidenziare i flussi che hanno una configurazione diversa in sistemi di creazione 
alternativi; 
− evidenziare i flussi che corrispondono ad un collo di bottiglia del sistema o che 
sono difficili da svolgere o comportano perdite di valore; 
− cercare appunto di non rendere il modello di rappresentazione troppo complesso 
e pertanto evitare di rappresentare i flussi non rilevanti. 
Figura 7. La rappresentazione delle relazioni fra le attività nella rete del valore 
 
Flusso di beni 
Flusso di informazioni 
Flusso monetario 
Relazione di influenza 
Relazione di influenza reciproca 
 
                                                
25 Cinzia Parolini, Rete del valore e strategie aziendali, Egea, Milano, 1996. 
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Ai fini di una più agevole ed immediata lettura del modello è utile rappresentare 
graficamente con simbologie differenti i diversi tipi di flussi (flussi di beni, di 
informazioni, monetari, relazioni di influenza e di influenza reciproca), come esposto 
nella figura 7. 
Al fine di ottenere una corretta suddivisione delle attività in un sistema di creazione del 
valore è necessario classificarle in base alla loro natura. La classificazione proposta dal 
modello della rete del valore si discosta parzialmente da quelle tradizionalmente 
proposte dalla letteratura economico-strategica (come, ad esempio, la classificazione di 
Porter fra attività primarie e di supporto affrontata precedentemente). La differenza 
fondamentale è che, contrariamente alle classificazioni tradizionali, la classificazione 
della metodologia della rete del valore non si focalizza sulla singola impresa, ma 
suddivide le attività sulla base della loro struttura economica e del contributo alla 
creazione del valore per l’acquirente che esse sono in grado di apportare. 












VOLTE ALLA GESTIONE 
DELLE TRANSAZIONI 
ESTERNE 
w Acquisti (in senso stretto) 
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w Sviluppo prodotti 
w Progettazione processi 
w Sviluppo e gestione sistemi informativi 
w Costruzione/aggiornamento database 
w Gestione e sviluppo risorse umane 
w Politiche di approvvigionamento 
w Marketing 





w Trasformazione fisico-tecnica 
w Controllo qualità 
w Trasferimento nello spazio 
w Trasferimento nel tempo 
w Assistenza pre-vendita 
w Erogazione di servizi collaterali / 
    complementari 
w Erogazione di servizi post-vendita 
 
Secondo Parolini, le attività svolte nell’ambito dei sistemi di creazione del valore 
possono essere raggruppate in tre grandi categorie: 26 
a) attività di realizzazione: attività che sono volte alla creazione fisica del bene o 
servizio e al suo trasferimento nel tempo e nello spazio; 
                                                
26 Cinzia Parolini, The value net: A Tool for Competitive Strategy, John Wiley Books, Chichester, 1999. 
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b) attività di supporto: attività che non intervengono nella produzione fisica delle 
singole unità di prodotto o servizio e che sono volte a mantenere o migliorare 
l’efficacia e l’efficienza di altre attività; 
c) attività orientate alla gestione delle transazioni esterne: attività che sono volte 
alla gestione e al controllo delle transazioni che si verificano in presenza di 
interscambi fra attori economici distinti. 
Le attività di realizzazione sono le attività che contribuiscono alla creazione fisica dei 
beni o servizi, al controllo qualità degli stessi, al loro trasferimento nel tempo e nello 
spazio, all’assistenza pre-vendita e all’erogazione di servizi collaterali e/o 
complementari e di servizi post-vendita. Tali attività sono legate tra loro da flussi fisici 
di beni (i quali ovviamente variano a seconda che il prodotto finale sia un bene oppure 
un servizio ed alcuni flussi possono essere parzialmente o totalmente assenti nel caso di 
fornitura di servizi). I costi derivanti dalle attività di realizzazione sono sia costi diretti 
(come l’acquisto di materiali e la manodopera diretta) che costi indiretti (come la 
manodopera indiretta e l’ammortamento degli impianti). Questi costi costituiscono la 
maggior parte dei costi variabili delle aziende (come appunto i materiali e i costi di 
trasporto degli acquisti e delle vendite), anche se come visto comportano anche dei costi 
fissi strutturali (come la manodopera e l’ammortamento degli impianti), ma non costi 
fissi di sviluppo. 27 
Nella categoria delle attività di supporto rientrano le attività di ricerca e sviluppo di 
prodotti, processi e sistemi informativi, la gestione e lo sviluppo delle risorse umane, il 
marketing, le politiche di approvvigionamento e le attività infrastrutturali (quali 
amministrazione tranne gestione delle relazioni con clienti e fornitori, finanza, affari 
legali tranne quelli legati ai contratti di acquisto e vendita, gestione delle relazioni con 
gli enti pubblici e pianificazione). A seguito dei cambiamenti prima descritti che hanno 
portato ad una nuova configurazione del sistema economico mondiale, queste attività 
sono diventate sempre più importanti, andando a ricoprire in alcuni settori competitivi 
un ruolo fondamentale ed un fattore distintivo per il successo delle imprese poiché 
consentono di modellare una struttura efficace, efficiente ed in grado di realizzare 
elevati livelli di differenziazione. 
                                                
27 I costi fissi possono essere suddivisi tra costi di struttura (legati alla struttura produttiva dell’azienda) e 




Contrariamente alle attività di realizzazione, le attività di supporto non devono essere 
svolte ogni volta che si fornisce un’unità aggiuntiva del bene o servizio, dal momento 
che essere vengono svolte lungo tutto il processo di realizzazione nonché a monte e a 
valle dello stesso. Nonostante non partecipino direttamente alla realizzazione del 
prodotto finale, le attività di supporto possono essere fondamentali per la sua creazione 
fisica e per l’attribuzione di valore immateriale al bene o servizio stesso (offerta 
percepita dagli acquirenti), oppure possono costituire il presupposto per il buon 
funzionamento della struttura aziendale e per il contenimento dei costi (variazioni 
nell’offerta non percepibili dagli acquirenti). 
Gli archi che possono essere disegnati fra i nodi che rappresentano le attività di 
supporto e gli altri nodi del sistema di creazione del valore rappresentano relazioni di 
influenza e/o flussi di informazioni, ma ovviamente non possono essere rappresentati 
flussi di beni destinati agli acquirenti finali poiché, anche se talvolta le attività di 
supporto possono produrre beni fisici, dal momento che tali beni non sono destinati ai 
consumatori finali essi devono essere considerati come flussi informativi per le attività 
di supporto anziché come beni in senso stretto. Quando un’attività di supporto influenza 
più o meno direttamente diversi nodi all’interno del sistema, è possibile non 
rappresentare le relazioni di influenza per non rendere il modello troppo complesso e 
quindi di difficile lettura. 
Le attività di supporto hanno impatti diversi sulle attività di realizzazione e di gestione 
delle transazioni a seconda delle sottocategorie a cui appartengono: 
•  attività di supporto a livello di nodo; 
•  attività di supporto a livello di azienda; 
•  attività di supporto a livello di sistema. 
Le attività di supporto a livello di nodo hanno un limitato raggio di azione e sono 
altamente specifiche, essendo relative alle singole attività svolte. La relazione diretta tra 
attività di supporto a livello di nodo e attività supportata non necessariamente implica 
che le due attività siano svolte dallo stesso attore economico. 
Tuttavia la maggior parte delle attività di supporto non è rivolta ad un nodo specifico, 
ma coinvolge invece più attività di natura diversa. Le attività di supporto che sono 
legate a diversi nodi possono essere gestite a livello di azienda oppure a livello di 




Figura 9. La classificazione delle attività nel modello della rete del valore 
 
 
Le attività di supporto a livello di azienda sono per la maggior parte attività 
infrastrutturali come l’amministrazione, la direzione generale, la finanza e gli affari 
legali. 
Le attività di supporto a livello di sistema di creazione del valore o di una parte 
rilevante di esso sono attività che sono svolte congiuntamente da più attori economici i 
quali, condividendo competenze, risorse e capacità, possono aumentare l’efficacia e 
ridurre i costi di realizzazione. Tra queste attività rientrano la ricerca e sviluppo, il 
marketing, la gestione e sviluppo dei sistemi informativi, la definizione delle politiche 
di approvvigionamento e la gestione e sviluppo delle risorse umane. 
Da notare come in passato la maggior parte delle attività di supporto era svolta a livello 
di singolo attore economico (ovvero a livello di azienda) mentre nel contesto economico 
attuale un numero sempre maggiore di imprese si sta orientando verso lo svolgimento di 
tali attività a livello di sistema. 
I costi derivanti dalle attività di supporto sono principalmente costi fissi strutturali 
(come le politiche di approvvigionamento e le attività infrastrutturali) e costi fissi di 




Le attività volte alla gestione delle transazioni esterne non sono presenti in tutti i 
sistemi di creazione del valore. Esse infatti esistono soltanto nel caso in cui le attività di 
realizzazione e supporto sono gestite da attori economici giuridicamente distinti. Tali 
attività sono essenzialmente le attività di acquisto e di vendita in senso stretto (trattative 
contrattuali con singoli acquirenti e venditori, immissione e gestione ordini, gestione 
delle consegne), le connesse attività di affari legali relative ai contratti di acquisto e 
vendita (stesura di contratti di fornitura, verifica dei termini dei contratti d’acquisto o di 
vendita, gestione delle proteste riguardanti il rispetto dei contratti), e le attività 
amministrative di gestione delle relazioni con clienti e fornitori (recupero crediti, 
pagamenti e solleciti di pagamenti). Le attività volte alla gestione delle transazioni 
esterne giocano un ruolo importante nella distribuzione del valore creata dal sistema. È 
infine opportuno sottolineare che le attività di acquisto e vendita che rientrano nelle 
attività volte alla gestione delle transazioni esterne non vanno confuse con il complesso 
di attività svolte dai venditori o dal personale che lavora negli uffici acquisti, poiché 
questi ultimi svolgono attività che vanno al di là dell’acquisto o vendita in senso stretto 
(per esempio i venditori contribuiscono alla definizione delle politiche di marketing ed 
il personale degli uffici acquisti si occupa anche della scelta dei fornitori e della 
definizione delle procedure di acquisto). 
A livello di singolo attore economico, lo svolgimento di attività volte alla gestione delle 
transazioni esterne è un presupposto per aumentare i ricavi (attività di vendita) e i costi 
fissi e variabili (attività di acquisto). Tuttavia tali ricavi e costi non possono essere 
attribuiti totalmente alle attività di gestione delle transazioni esterne. I ricavi infatti 
rappresentano la remunerazione di tutte le attività svolte dal soggetto economico 
analizzato e i costi d’acquisto devono essere attribuiti alle diverse attività in cui 
vengono utilizzati. Solamente i costi effettivamente relativi allo svolgimento della 
gestione delle transazioni esterne possono essere imputati a tali attività, ed essi possono 
essere suddivisi in costi fissi di struttura (come il personale amministrativo e quello 
responsabile delle vendite) e costi variabili (come le commissioni di vendita e sui 
pagamenti effettuati o ricevuti). 
Oltre alle attività appena descritte che creano valore, ai fini di una completa analisi del 
sistema di creazione del valore occorre rappresentare anche i nodi che raffigurano le 
attività di consumo, dal momento che esse sono la base fondamentale per la 
costruzione del modello della rete del valore. In tal senso una fase critica dell’analisi è 
costituita dalla segmentazione di mercato, che deve essere sviluppata per poter 
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identificare quei segmenti che comportano o possono comportare la costituzione di 
differenti sistemi di creazione del valore. Le attività di consumo possono essere 
rappresentate da un solo nodo oppure da più nodi. Infatti possono esserci casi in cui le 
attività di consumo sono effettuate da differenti persone, casi in cui il consumo 
coinvolge più di una persona allo stesso tempo, casi ancora in cui le attività di consumo 
passano attraverso diverse fasi. È importante ricordare che le attività di consumo non 
sono le uniche attività svolte dai consumatori finali dei beni o servizi del sistema, 
poiché essi possono essere coinvolti nella creazione del prodotto e nel suo trasferimento 
nel tempo e nello spazio. 
Analizzati gli elementi principali del modello della rete del valore è possibile descrivere 
la metodologia da seguire per procedere ad un’adeguata costruzione della rete stessa. 
1.4. La metodologia del modello di analisi della rete del valore 
Per la rappresentazione dei sistemi di creazione del valore attraverso la metodologia 
della rete del valore è possibile identificare cinque fasi principali: 
1. identificazione preliminare delle attività di consumo; 
2. descrizione dei più diffusi sistemi di creazione del valore tradizionali: 
− definizione delle attività di realizzazione e di supporto, loro 
aggregazione in nodi ed identificazione dei flussi significativi; 
− identificazione dei confini degli attori economici; 
− analisi strutturale dei nodi; 
3. segmentazione di mercato in base alle configurazioni di sistemi di creazione del 
valore ideali; 
4. analisi e confronto di sistemi di creazione del valore alternativi; 
5. identificazione delle opportunità di miglioramento ed innovazione. 
Fase 1: Identificazione preliminare delle attività di consumo 
I sistemi di creazione del valore non costituiscono una realtà oggettiva, essi 
rappresentano un insieme di attività la cui composizione può variare in funzione del 
modo in cui vengono definite le attività di consumo. È pertanto chiaro quanto la scelta 
delle attività di consumo su cui basare l’intera analisi sia un passaggio fondamentale, 
delicato ed essenziale per la corretta definizione di un sistema di creazione del valore. 
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In quest’ottica l’analisi dovrebbe essere svolta dal punto di vista del cliente finale, 
poiché questo favorisce una più ampia visione che permette di mettere in discussione il 
sistema tradizionale e risulta più efficace per lo sviluppo e la comprensione della 
creazione del valore. Malgrado ciò in alcuni casi concentrarsi sul cliente finale può 
portare ad una rappresentazione eccessivamente complessa e ad un modello 
estremamente difficile da leggere, per cui talvolta è più utile costruire la rete prendendo 
come punto di riferimento un cliente intermedio.  
Adottare una prospettiva del cliente in ogni caso non significa assecondare ciecamente 
ed incondizionatamente le richieste dei consumatori, ma significa invece guardare al 
sistema di creazione del valore nel suo complesso dal punto di vista dell’utente finale, al 
fine di individuare eventuali incongruenze, inadeguatezze e colli di bottiglia che 
possono essere presenti sia nell’offerta che nella configurazione stessa del sistema. 
Pertanto, nell’ambito di un determinato contesto sociale e tecnologico, adottare la 
prospettiva del cliente significa innanzitutto chiedersi cosa realmente costituisca il 
valore per il cliente finale, e da questo punto di partenza individuare tutte le attività che 
contribuiscono alla creazione di valore. Solo in questo modo è possibile verificare la 
presenza di eventuali inefficienze nel sistema ed accertarsi che il cliente riesca a 
sfruttare appieno il valore potenzialmente creato. La prospettiva del cliente è pertanto 
diversa dalla soddisfazione del consumatore finale, l’azienda deve mettersi nei panni dei 
propri clienti e, sulla base delle proprie considerazioni sui futuri sviluppi sociali e 
tecnologici che si verificheranno nel medio-lungo termine, deve immaginare nuovi 
prodotti, nuove funzioni e nuovi sistemi di creazione di valore. Le aziende sono in 
grado di fornire delle risposte innovative ai bisogni espressi dai clienti soltanto se 
riescono a sfruttare appieno le proprie competenze distintive in termini di tecnologia, 
marketing ed organizzazione. 
Fase 2: Descrizione dei più diffusi sistemi di creazione del valore tradizionali 
Una volta definite le attività di consumo è possibile passare all’analisi dei più comuni e 
diffusi sistemi di creazione del valore. 
A) Definizione delle attività di realizzazione e di supporto, loro aggregazione nei 
nodi ed identificazione dei flussi significativi 
Si devono identificare tutte le attività che sono coinvolte nella produzione finale e si 
rappresentano in nodi in maniera tale da ottenere una rappresentazione chiara e 
sufficientemente dettagliata. Come già detto, non tutte le attività devono essere 
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rappresentate da un singolo nodo, alcune vanno aggregate in nodi al fine di creare un 
modello leggibile (si ricordi che ogni sistema di creazione del valore può essere 
suddiviso in un numero praticamente infinito di nodi, ma ciò comporterebbe costruire 
un modello oggettivamente troppo complesso perché possa essere utilizzabile). 
Nella costruzione del modello pertanto i nodi da disegnare dovrebbero essere soltanto 
quelli relativi alle attività che portano alla creazione di beni vendibili autonomamente e 
alle attività che hanno una natura diversa (realizzazione, supporto e gestione delle 
transazioni), quelli che possono essere gestiti da diversi giocatori all’interno del sistema 
e che hanno caratteristiche strutturali diverse. Non tutte le attività e i flussi pertanto 
devono essere rappresentati, solamente quelli più significativi ed interessanti ai fini 
dell’analisi. 
B) Identificazione dei confini degli attori economici 
Analizzate le attività ed identificati i flussi che le legano è possibile passare alla 
definizione del campo di attività, individuando i diversi attori economici coinvolti. 
Questo passaggio è di fondamentale importanza in quanto permette di capire quali sono, 
tra i nodi più rilevanti che creano valore per il cliente, quelli che riguardano attività 
svolte direttamente dall’impresa oggetto di analisi, quelli che sono da essa presidiati e 
quelli sui quali l’azienda potrebbe estendere il proprio dominio. 
C) Analisi strutturale dei nodi 
Individuati i nodi di un sistema di creazione del valore e delineati i confini degli attori 
economici principali, è utile fare un’analisi strutturale dei nodi stessi. Questa è una fase 
di grande importanza perché tramite tale analisi è possibile determinare l’attrattività dei 
singoli nodi, fornendo utili spunti per la definizione delle scelte di internalizzazione, 
esternalizzazione e connessione delle imprese. È pertanto necessario analizzare la 
struttura dei costi e degli investimenti, le economie di scala, le barriere all’ingresso, il 
know-how specifico, le potenzialità di apprendimento connesse al nodo, la percezione 
dell’attività specifica da parte dell’acquirente finale e così via. L’analisi strutturale 
consente di stabilire l’attrattività di diversi nodi e l’individuazione dei nodi il cui 
controllo permette l’appropriazione di una quota maggiore della remunerazione 





Fase 3: Segmentazione di mercato in base alle configurazioni di sistemi di 
creazione del valore ideali 
I progressi tecnologici intervenuti negli ultimi decenni hanno creato interessanti 
opportunità di innovazione non solo in termini di prodotti ma anche di processi. In 
questo nuovo contesto è importante cercare di interpretare le nuove tendenze e capire 
quali attività e quali segmenti di mercato subiranno i cambiamenti più significativi. Le 
aziende devono comprendere se aspettarsi cambiamenti radicali in tutto il sistema o 
soltanto in parte di esso, capire se le nuove tecnologie avranno un forte impatto su tutti i 
segmenti di mercato o soltanto in alcuni di essi, identificare i segmenti che risulteranno 
più interessanti. Al fine di effettuare un’efficace analisi delle opportunità di innovazione 
create dalle nuove tecnologie è necessario suddividere il mercato distinguendo i 
segmenti nei quali l’impatto delle nuove tecnologie sarà probabilmente più grande e 
delineando i segmenti che possono essere concepiti come modi diversi di creazione del 
valore. 
Fase 4: Analisi e confronto di sistemi di creazione del valore alternativi 
Un altro elemento da considerare è costituito dal sistema di prodotto dell’impresa 
analizzata e dall’identificazione dei vantaggi competitivi da essa posseduti rispetto alla 
concorrenza. L’analisi statica (ovvero senza confronti spazio-temporali) perde infatti di 
significato ed impedisce di identificare le vere opportunità anche nascoste nel sistema di 
creazione del valore analizzato. Senza un confronto con il sistema di creazione del 
valore di imprese concorrenti non è possibile individuare eventuali differenze e metodi 
alternativi di creazione del valore. Questo tipo di comparazione permette di monitorare 
costantemente la propria posizione di vantaggio competitivo e difenderla da tentativi di 
imitazione. 
Fase 5: Identificazione delle opportunità di miglioramento ed innovazione 
L’ultima fase consiste nell’individuazione delle opportunità di innovazione e di 
miglioramento del sistema di creazione del valore considerato. Si tratta della fase più 
creativa di tutto il processo e corrisponde al passaggio dalla pura analisi strategica alla 
formulazione della strategia vera e propria. Analizzando il sistema di creazione del 
valore dell’impresa con quelli delle altre aziende possono emergere le opportunità di 
innovazione ed è possibile trovare eventuali colli di bottiglia, debolezze del sistema ed 
inefficienze. Quest’ultima fase è strettamente connessa alla ricerca di nuovi vantaggi 
competitivi nei confronti della concorrenza, che passa attraverso azioni tese a 
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modificare i nodi controllati dall’impresa oggetto dell’analisi e/o i nodi al di fuori del 
controllo diretto da parte di essa. 
1.5. Mappatura dei processi e rete del valore 
La gestione di organizzazioni complesse in periodi di turbolenza come gli attuali 
comporta una crescente dose di creatività e capacità innovativa non soltanto nelle 
tecnologie e nel marketing, ma anche nel disegno organizzativo aziendale. L’evoluzione 
delle strutture, delle metodologie di lavoro, degli obiettivi perseguiti da ciascun 
individuo, delle abilità e delle competenze richieste comporta cambiamenti profondi 
nella struttura organizzativa e culturale dell’impresa. I cambiamenti tecnologici e lo 
spostamento della concorrenza su dimensioni internazionali spingono le imprese ad un 
crescente uso di accordi con altre imprese nelle forme più diverse (joint ventures, 
licenze, consorzi di ricerca, contratti di rete, ecc…). Le decine e a volte centinaia di 
accordi che legano la singola impresa alle altre che formano la sua rete del valore 
modificano profondamente anche il suo assetto organizzativo. 
Dopo anni di spinta alla specializzazione funzionale e alla quasi ossessiva attenzione 
all’efficienza interna, le aziende sono oggi chiamate al miglioramento delle attività 
svolte da ciascuna unità organizzativa e delle relazioni che esistono tra le attività lungo i 
processi gestionali. Il successo di un’azienda passa attraverso la ricerca del 
miglioramento continuo delle attività e di tutti i processi gestionali e di una integrazione 
profonda ed efficiente tra le diverse unità organizzative. 28 
Quanto più sono differenziate le funzioni di un’impresa (e ciò vale in special modo per 
l’impresa di tipo snello che esternalizza fasi del processo produttivo), tanto più è critica 
la gestione delle interdipendenze che residuano, al fine di raggiungere desiderati 
obiettivi economici e competitivi. Per meglio gestire il sistema azienda e comprendere 
le modalità di creazione del valore è necessario conoscere “ciò che si fa”, ovvero tutti 
quei processi svolti per progettare, realizzare, promuovere e vendere i prodotti ed 
erogare i servizi al cliente finale, indipendentemente dal soggetto economico che li 
realizza. 
 I progetti volti al miglioramento dei risultati della gestione aziendale devono 
interessare quelle attività e quei processi che creano valore per il cliente, al fine di 
                                                
28 James A. Brimson, John Antos, Activity-Based Management for Service Industries, Government 
Entities and Nonprofit Organizations, Wiley Cost, New York, 1998. 
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evitare di impegnare risorse distruggendo valore in rilavorazioni, attese e controlli, che 
possono generare aumenti (a volte anche incontrollati) di costi ed arrivare a 
compromettere i risultati di medio-lungo termine dell’impresa. L’individuazione dei 
processi coerenti con gli obiettivi strategici di un’impresa costituisce un primo passo 
verso il miglioramento delle transazioni cliente-fornitore interno (allargando la visuale 
alle imprese reticolari, anche cliente-fornitore esterno, perché in realtà parte integrante 
del sistema azienda). Comprendere le modalità di svolgimento degli scambi di 
informazioni, materiali e flussi monetari e le dinamiche delle relazioni che vi 
intercorrono consente di intervenire in modo continuo e sistematico affinché ogni unità 
organizzativa agisca per il soddisfacimento dei bisogni dei clienti interni ed esterni, a 
beneficio dell’azienda nel suo insieme. 
L’analisi delle attività e dei processi aziendali (meglio nota come mappatura dei 
processi o Process Mapping) costituisce un importante strumento per capire quali sono 
le modalità di svolgimento delle attività e dei processi ed il grado con cui essi 
contribuiscono al perseguimento degli obiettivi strategici dell’impresa. Nel corso del 
presente lavoro cercheremo di capire se la mappatura dei processi può costituire un 
valido complemento (se non una possibile alternativa) al modello della rete del valore 
per l’analisi di un sistema di creazione del valore. 
Lo scopo principale dell’attività della mappatura dei processi è quello di rappresentare il 
sistema azienda come un insieme di processi logicamente correlati ed in continua 
evoluzione, sulla base del sistema competitivo e dell’assetto organizzativo degli 
orientamenti strategici. Mappare i processi aziendali significa definire come l’azienda 
opera sul mercato in termini di modello di funzionamento, determinando sia come 
l’azienda crea valore per i propri clienti, sia come essa raggiunge gli obiettivi di 
business che generano profitto. Le tecniche e le metodologie di mappatura consentono 
di rappresentare il sistema impresa come un insieme integrato di processi gestionali. 
La mappatura dei processi comprende l’insieme delle tecniche impiegate per 
identificare e rappresentare le componenti dei processi. Tali componenti sono 
essenzialmente: 
• input; 
• attività e relazioni; 
• output; 
• punti di decisione ed alternative; 
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• unità organizzative; 
• altri elementi a seconda delle finalità della mappatura (come ad esempio 
procedure, archivi e così via). 
In termini pratici si tratta di scomporre un’organizzazione complessa in attività 
elementari e ricostruire una mappa dei legami logici tra le attività lungo i processi 
gestionali. In questo modo è possibile comprendere lo stato attuale del sistema azienda e 
capire, di conseguenza, quali sono le leve su cui agire per poter migliorare i risultati ed 
accrescere il valore creato per il cliente. 
Il disegno della rete dei processi caratteristici dell’azienda si integra con la struttura 
organizzativa poiché definisce il funzionamento dinamico dell’organizzazione e 
costituisce una piattaforma di riferimento per: 
− allineare l’organizzazione operativa alla macrostruttura; 
− valutare le conoscenze e competenze distintive dell’azienda; 
− migliorare ed eventualmente reingegnerizzare i singoli processi; 
− monitorare le determinanti delle prestazioni dell’impresa; 
− guidare lo sviluppo di un sistema informativo integrato. 
Gli obiettivi che stanno alla base della mappatura dei processi sono pertanto di diversa 
natura e possono essere: 
a) comprendere in che modo le risorse aziendali vengono impiegate, siano esse 
umane, tecnologiche o di struttura; 
b) rilevare le interdipendenze esistenti tra le attività, anche se svolte da funzioni 
aziendali distinte (o differenti soggetti economici nel caso dell’analisi estesa 
all’intera rete d’azienda); 
c) valutare la convenienza economica di scelte aziendali diverse (come per esempio 
scelte di make or buy); 
d) stimare i costi sostenuti dall’azienda per realizzare le singole attività e i processi; 
e) semplificare i processi identificando le attività che non aggiungono o addirittura 
distruggono valore; 
f) implementare un sistema integrato gestionale di tipo ERP 29 o un sistema 
integrato informativo di tipo ECM 30; 
                                                
29 Enterprise resource planning (letteralmente “pianificazione delle risorse d’impresa”), è un sistema di 
gestione che integra tutti i processi di business rilevanti di un’azienda. Per un approfondimento su questo 
tema si veda Alberto Quagli, Paola R. Dameri, Iacopo E. Inghirami, I sistemi informativi gestionali, 
FrancoAngeli, Milano, 2005. 
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g) revisionare il sistema di contabilità aziendale 31; 
h) ridisegnare i ruoli organizzativi e/o variare gli owner dei processi. 
Seppur non rientrando negli obiettivi basilari e fondamentali per i quali è stata 
teorizzata, la metodologia della mappatura dei processi può dare significativi spunti di 
riflessione anche nello studio dell’efficienza di un’organizzazione aziendale di tipo 
reticolare, ovvero di un’azienda che esternalizza parte del processo produttivo e che 
opera in cooperazione con altre aziende in un sistema di creazione del valore. Come 
avremo modo di argomentare meglio nell’applicazione pratica presentata nel terzo 
capitolo, la scomposizione delle attività svolte da tutti i soggetti economici coinvolti 
nella creazione del valore, la loro aggregazione in processi e la relativa analisi in 
un’ottica di visione del cliente finale, può consentire una migliore valutazione ed un più 
celere e puntuale riconoscimento di eventuali inefficienze, colli di bottiglia o sprechi. 
Il successo di una mappatura dipende da alcuni caratteri sia organizzativi che strategici, 
quali la sponsorizzazione del progetto da parte dell’alta direzione aziendale, la 
definizione degli obiettivi di medio-lungo termine dell’azienda, la programmazione 
degli interventi e dei relativi tempi di realizzazione, la scelta preventiva della 
metodologia da seguire, la costituzione del team di lavoro e la sua formazione sulla 
tecnica di mappatura da utilizzare, la raccolta e la condivisione delle informazioni 
esistenti. Allargando l’analisi anche ai soggetti economici esterni all’azienda coinvolti 
nel sistema di creazione del valore, si capisce quanto siano ancora più determinanti i 
caratteri sopra descritti ai fini di una efficace ed utile mappatura dei processi. Senza il 
coinvolgimento della direzione aziendale per la formulazione e la convalida degli 
obiettivi di carattere strategico non è possibile realizzare nessun intervento di 
innovazione industriale, semplificazione ed integrazione dei processi. La condivisione 
delle informazioni e dei dati sulle attività e sui processi, sulla struttura dei ruoli e delle 
responsabilità organizzative, sulle aree produttive e sugli uffici, sui database e sulle reti 
informatiche aziendali, sui tempi e sui costi è alla base di tutto l’impianto di mappatura 
dei processi. A tal proposito è facilmente intuibile quanto sia difficile (se non addirittura 
                                                                                                                                          
30 Enterprise Content Management, è l'insieme di strumenti che consentono la gestione della 
documentazione prodotta e ricevuta all’interno di un’organizzazione, indipendentemente dal suo formato. 
Per un approfondimento su questo tema si veda Alessandro Zardini, La gestione dei contenuti aziendali 
ed il Knowledge Management – Nuovi strumenti per il vantaggio competitivo, FrancoAngeli, Milano, 
2012. 
31 Activity-Based Management Accounting, ovvero la contabilità direzionale basata sulle attività. Per un 
approfondimento su questo tema si veda Anna M. Moisello, L’activity based costing nelle decisioni 
d’impresa di breve e lungo periodo, Giuffrè, Milano, 2008. 
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impossibile) realizzare un’efficace mappatura dei processi allargata all’intera rete 
d’azienda se non sussistono forti legami di condivisione delle informazioni tra le 
diverse imprese che cooperano alla creazione del valore. Una strada perseguibile con 
più probabilità di successo è un’applicazione attuata ad un sistema azienda basato su un 
contratto di rete tra le imprese, come nel caso analizzato nel terzo capitolo (il contratto 
di rete Benetti Net). 
Ancor prima di vedere quali sono gli step fondamentali per la realizzazione di una 
mappa dei processi è necessario comprendere cosa si intende per attività e per    
processo. 32 
Attività è tutto ciò che viene svolto dagli uomini giornalmente all’interno di 
un’azienda. 33 Quotidianamente vengono impiegate persone, macchine, attrezzature, 
strutture e materiali per negoziare un contratto, organizzare un evento promozionale, 
preparare un budget, lavorare una materia prima, montare un pezzo, movimentare il 
materiale, emettere delle fatture, evadere un ordine, preparare una bolla di 
accompagnamento, ecc.... Attraverso lo svolgimento delle diverse operazioni che 
compongono un’attività gli input vengono trasformati in output. Definire i confini di 
un’attività significa delineare l’insieme delle operazioni che ne fanno parte e ai fini 
della mappatura dei processi l’identificazione dei confini di un’attività deve essere 
svolta in senso gestionale e non organizzativo (a maggior ragione se applicata 
all’impresa reticolare). I confini organizzativi di un’azienda devono guidare il 
riconoscimento delle attività ma non condizionarlo in modo eccessivo. In senso 
gestionale un’attività è un insieme di operazioni e compiti realizzati da un individuo, da 
un gruppo o da un apparecchio meccanico che rispondono ad un know-how specifico. 
Tali operazioni, svolte per un cliente interno o per un cliente esterno, sono omogenee in 
rapporto ai loro comportamenti di costo e di performance e, partendo da un certo 
                                                
32 In letteratura esiste una relativa concordanza sul significato da attribuire al termine attività. Alcuni 
autori tuttavia dedicano maggiore attenzione al concetto di attività piuttosto che di processo, arrivando 
quasi a confonderli. Brimson infatti scrive: «Le attività sono processi che consumano quantità 
significative di risorse per produrre uno specifico output. La funzione principale di un’attività è di 
trasformare risorse (materiali, manodopera e tecnologia) in prodotti e servizi». Egli continua dicendo che 
«Il processo rappresenta il modo con il quale viene svolta un’attività. Raggruppa, quindi, tutti i compiti e 
le operazioni che contribuiscono alla trasformazione di input in output.» e conclude affermando che «I 
termini attività e processo possono essere spesso usati con il medesimo significato.». Per un 
approfondimento su questo tema si veda: James A. Brimson, Activity Accounting – An Activity-Base 
Costing Approach, Wiley Cost, New York, 1991. 
Catry Ostinelli, La mappatura e l’analisi dei processi gestionali: al cuore dell’Activity-Based 
Management, Liuc Papers n. 22, Serie Economia aziendale, 4, Castellanza (VA), luglio-agosto 1995. 
33 Catry Ostinelli, La mappatura e l’analisi dei processi gestionali: al cuore dell’Activity-Based 
Management, Liuc Papers n. 22, Serie Economia aziendale, 4, Castellanza (VA), luglio-agosto 1995. 
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numero di input, permettono di ottenere un output significativo ai fini del 
raggiungimento degli obiettivi aziendali. 
Le attività sono interconnesse tra loro da legami di tipo logico e l’esplicitazione di tali 
legami permette di identificare quelli che sono i processi gestionali. Questi ultimi infatti 
sono raggruppamenti di attività che soltanto insieme consentono di ottenere un output 
globale significativo (come per esempio la progettazione di un nuovo prodotto, 
l’acquisto di prodotti finiti da commercializzare, la formazione del personale, la 
preparazione del budget o del piano vendite, la gestione della spedizione di un ordine di 
acquisto al fornitore, la gestione del magazzino, ecc…). 
Un processo gestionale, dati gli obiettivi strategici, l’organizzazione aziendale e le 
caratteristiche del settore in cui l’impresa opera, è un insieme di attività altamente 
interdipendenti da un punto di vista logico, correlate per produrre uno specifico output 
significativo per il raggiungimento di un determinato obiettivo e per la soddisfazione 
del cliente (sia interno che esterno all’azienda). 34 Le attività che compongono un 
processo gestionale sono legate tra loro da flussi di informazioni, prodotti o servizi. Il 
processo comincia con uno specifico evento che fa partire la prima attività, la quale a 
sua volta permette lo svolgimento delle attività successive, e la relazione di causa-
effetto che lega tutte le attività permette di tracciare i confini del processo stesso. 
Al fine di disegnare correttamente i processi gestionali, bisogna superare il concetto di 
confine organizzativo. Si devono identificare le attività e di conseguenza i processi in 
base ai compiti e alle mansioni svolte da una determinata funzione aziendale e 
raggruppare le attività in un processo in base alla loro rilevanza gestionale, ovvero 
aggregare le attività logicamente collegate anche se svolte da funzioni aziendali diverse. 
Nell’ottica di mappare un sistema di creazione del valore allargato come quello delle 
aziende reticolari è ancora più lampante quanto sia insufficiente ed addirittura 
controproducente delineare i processi gestionali sulla base delle attività svolte dalle 
varie funzioni aziendali. In una corretta mappa dei processi ogni processo comprende 
attività logicamente interconnesse che possono essere svolte non soltanto da funzioni 
organizzative diverse ma anche da soggetti economici differenti. 
In ogni impresa (o rete d’azienda) esistono numerosi processi, anche molto differenti gli 
uni dagli altri, che hanno tuttavia alcune caratteristiche comuni. Ogni processo infatti ha 
un output globale unico e completo destinato a clienti interni o esterni all’azienda 
                                                
34 Catry Ostinelli, La mappatura e l’analisi dei processi gestionali: al cuore dell’Activity-Based 
Management, Liuc Papers n. 22, Serie Economia aziendale, 4, Castellanza (VA), luglio-agosto 1995. 
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stessa. Un processo attraversa quelli che sono i confini aziendali, coinvolgendo sia 
diverse sotto-unità appartenenti alla medesima impresa, sia entità organizzative 
differenti, permanendo nel tempo in relazione al business nel quale l’azienda opera e 
agli obiettivi di carattere strategico che essa persegue. 
I processi possono essere classificati in tre diverse categorie: 
o a seconda delle entità organizzative o delle sotto-unità coinvolte; 
o a seconda del tipo di oggetto sottoposto a trasformazione; 
o a seconda della tipologia di attività svolta. 35 
A seconda delle entità organizzative o delle sotto-unità coinvolte si distinguono processi 
inter-organizzativi (che avvengono tra due distinte organizzazioni aziendali), 
interfunzionali (che coinvolgono funzioni o unità aziendali) ed interpersonali (ai quali 
partecipano ristretti gruppi di persone all’interno di funzioni o unità aziendali). 
A seconda del tipo di oggetto sottoposto a trasformazione si distinguono processi che 
hanno come input gli oggetti fisici, processi che invero hanno come input le 
informazioni o processi che trattano sia oggetti fisici che informazioni. 
Infine, a seconda della tipologia di attività svolta si distinguono processi di tipo 
operativo e processi di tipo manageriale. 
Ai fini della realizzazione di una mappa di processi in letteratura esistono due 
differenti approcci di modalità di scomposizione dell’azienda in attività elementari e di 
identificazione dei processi gestionali: 
Ø l’approccio per funzioni aziendali; 
Ø l’approccio per obiettivi di processo. 36 
L’approccio per funzioni aziendali parte dall’analisi organizzativa dell’azienda e 
l’identificazione delle attività è basata sull’assetto dell’organizzazione. Viene eseguita 
la suddivisione dei compiti proposta dalla struttura organizzativa, prendendo in esame le 
attività realizzate all’interno di ciascuna funzione aziendale. L’obiettivo è comprendere 
come i diversi operatori occupano il loro tempo lavorativo, per poi confrontarlo con 
quanto riportato nei mansionari aziendali. Un’analisi svolta secondo questo approccio 
mira principalmente ad esaminare le modalità di impiego delle risorse, più che ad 
esplicitare i nessi logici fra le attività e gli obiettivi strategici dell’impresa. 
                                                
35 Thomas H. Davenport, James E. Short, The new industrial engineering: information technology and 
business process redesign, Sloan Management Review, Vol. 31, n. 4, Cambridge (Massachusetts), 
Summer 1990. 
36 Catry Ostinelli, La mappatura e l’analisi dei processi gestionali: al cuore dell’Activity-Based 
Management, Liuc Papers n. 22, Serie Economia aziendale, 4, Castellanza (VA), luglio-agosto 1995. 
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L’analisi delle attività in questo approccio si basa sull’identificazione delle determinanti 
di costo aziendali (cost driver). L’individuazione dei processi gestionali che evidenziano 
questi legami di tipo logico è una fase successiva dell’analisi, che mira 
prevalentemente: 
- alla ricerca delle eventuali inefficienze, le quali sono per lo più eliminabili con 
applicazioni di tipo informatico 37; 
- al calcolo dei fattori che costituiscono le principali determinanti di consumo 
delle risorse da parte delle attività 38. 
L’approccio per obiettivi di processo parte dal cliente e dai suoi fabbisogni. I macro-
processi aziendali vengono infatti individuati in base alle aspettative dei clienti che si 
desidera soddisfare. Da tali variabili, interne ed esterne all’impresa, dipende il successo 
dell’azienda, inteso come la capacità di produrre un adeguato livello di redditività, una 
posizione di leadership nel settore ed un rapporto collaborativo con le istituzioni di 
riferimento. 39 L’attenzione deve essere posta in special modo su quelle sequenze di 
attività che l’azienda ha via via predisposto per differenziarsi dai suoi concorrenti. In 
questo approccio si esula da quelli che sono i raggruppamenti stabiliti dalla struttura 
organizzativa per concentrarsi sulle interdipendenze tra le diverse unità in relazione agli 
obiettivi di carattere strategico. L’identificazione dei collegamenti esistenti tra i processi 
e gli obiettivi strategici dell’impresa consente la verifica dell’efficienza dei processi 
stessi e del grado di creazione del valore (in termini di soddisfazione dei bisogni) per il 
cliente finale. Attraverso lo studio delle caratteristiche del settore o dei settori in cui 
opera l’impresa e dei suoi fattori critici di successo è possibile delineare i processi 
                                                
37 Computer Integrated Manufacturing, ovvero la produzione integrata di fabbrica. Il CIM è 
l’integrazione automatizzata tra i vari settori di un sistema di produzione (progettazione, 
ingegnerizzazione, produzione, controllo della qualità, pianificazione della produzione e marketing), al 
fine di minimizzare i tempi di sviluppo di un prodotto, ottimizzare la gestione delle risorse ed 
eventualmente essere flessibili per coprire quanto più possibile il mercato. Non è pensabile di applicare 
delle tecnologie informatiche ad un processo aziendale senza una preventiva analisi delle attività di cui si 
compone, al fine anche di comprenderne le prestazioni attuali. Per un approfondimento su questo tema si 
veda: Emilio Bartezzaghi, Gianluca Spina, Roberto Verganti, Nuovi modelli d’impresa e tecnologie 
d’integrazione, FrancoAngeli, Milano, 2001. 
38 Costo pieno di prodotto basato sulle attività (Activity-Based Costing). L’ABC è un metodo di analisi dei 
costi di un’impresa o di un’industria che fornisce dati sull’effettiva incidenza dei costi associati a ciascun 
prodotto e ciascun servizio venduto dall’azienda, a prescindere da quale sia la sua struttura organizzativa. 
Per un approfondimento su questo tema si veda Anna M. Moisello, L’activity based costing nelle 
decisioni d’impresa di breve e lungo periodo, Giuffrè, Milano, 2008. 
39 Ovvero i Fattori Critici di Successo. Per maggiori dettagli si veda: 
Umberto Bertini, Scritti di politica aziendale, Giappichelli, Pisa, 1995 
Vittorio Coda, L’orientamento strategico dell’impresa, Utet, Torino, 1988. 
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gestionali in grado di spiegare il funzionamento dell’intera realtà aziendale ed 
individuare le possibilità di semplificazione ed eventuale ridisegno dei processi stessi. 
Entrambi gli approcci, a seconda degli obiettivi perseguiti, sono validi metodi per 
un’efficace mappatura dei processi. Nella ricerca dell’efficienza interna potrebbe essere 
più funzionale l’approccio per funzioni aziendali, mentre nella ricerca dell’efficacia dei 
processi svolti e di un miglioramento del soddisfacimento dei bisogni del cliente è più 
adatto l’approccio per obiettivi di processo. 
In realtà, si può affermare che nell’applicazione pratica è sicuramente più significativo  
utilizzare entrambi gli approcci per poter costruire una mappa dei processi aziendali 
veritiera ed efficace per l’obiettivo di miglioramento, valorizzazione e semplificazione 
dei processi svolti in funzione della realizzazione degli obiettivi strategici e del 
soddisfacimento del cliente finale. In tal senso all’identificazione dei macro-processi da 
un lato deve fare riscontro l’individuazione delle unità organizzative che partecipano 
allo svolgimento delle attività di cui i processi sono composti. 
Ampliando il campo di analisi all’intero sistema di creazione del valore delle aziende 
reticolari, è sicuramente insufficiente limitarsi a delineare i processi gestionali sulla 
base delle attività svolte dalle varie funzioni aziendali. Per poter comprendere i 
meccanismi di creazione del valore per il cliente finale e di conseguenza migliorarli e 
potenziarli, è fondamentale porsi nell’ottica del consumatore e impostare l’analisi 
partendo dalla soddisfazione dei suoi bisogni. In tale applicazione, la base di partenza è 
costituita dagli obiettivi di carattere strategico e dai fabbisogni dei clienti e l’oggetto sul 
quale focalizzare prioritariamente l’attenzione è la scomposizione dei processi inter-
funzionali ed interaziendali attuati per consentire il raggiungimento della finalità ultima 
della creazione del valore. Successivamente è necessario analizzare le attività svolte dal 
singolo attore economico e dalla singola unità organizzativa, delineandone i confini e 
verificando l’efficacia della suddivisione realizzata. Dalla sintesi definitiva della mappa 
così costruita è possibile sviscerare e ponderare le opportunità di miglioramento 
dell’efficacia e dell’efficienza dell’organizzazione globale. 
Scendendo di dettaglio, le fasi di una mappatura dei processi sono le seguenti: 
16. definizione dell’obiettivo della mappatura; 
17. costituzione del team di lavoro e scelta della tecnica di mappatura da utilizzare; 
18. identificazione delle componenti dei processi; 
19. costruzione della mappa preliminare; 
20. validazione della mappa costruita; 
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21. definizione della mappa definitiva. 
La prima fase è molto importante poiché, come già evidenziato, a seconda dell’obiettivo 
per il quale la mappa viene redatta variano molte delle scelte e delle elaborazioni da 
effettuare durante tutto l’iter di mappatura. La rappresentazione strutturata dei processi 
deve portare a costruire schemi e prospetti che mettano in luce: 
- le attività svolte da ciascun attore (sia esso un’unità organizzativa piuttosto che 
un soggetto economico esterno all’azienda); 
- la struttura delle attività, compresi gli input, gli output e le risorse impiegate 
(umane, tecnologiche e servizi); 
- la mappa dei processi gestionali (evidenziando il flusso dei materiali e delle 
informazioni tra i vari processi); 
- la partecipazione dei vari attori (interni e/o esterni all’azienda) ai processi 
identificati. 
Nella seconda fase viene costituito il team di lavoro che si occuperà di tutte le fasi 
successive, a partire dalla scelta della tecnica di mappatura da utilizzare. Esistono infatti 
diverse tecniche di mappatura, fungibili a seconda dell’obiettivo perseguito: 40 
Ø Service System Mapping; 
Ø Diagramma di Flusso (Flowchart); 
Ø System Flowcharting; 
Ø Control Flowchart; 
Ø Metodologia IDEF-0; 
Ø Metodo Sparks; 
Ø Metodologia Role-Activity Diagram. 
Il Service System Mapping serve ad identificare, avendo riguardo al cliente finale, i 
punti di contatto con l’azienda durante l’intero arco del ciclo di vita delle relazioni che 
instaura con l’impresa, per individuare eventuali problemi di prestazione. 
La sua costruzione prevede diverse fasi: 
1. definizione delle bande orizzontali, che vengono utilizzate per organizzare le 
attività in categorie strategiche e operative. Solitamente vengono individuate 
cinque bande orizzontali: 
i. punti di contatto con il cliente finale; 
ii. canali di distribuzione (attività di front line 41); 
                                                
40 Andrea Dossi, I Processi aziendali - Profili di misurazione e controllo, Egea, Milano, 2002. 
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iii. attività di back room 42; 
iv. sistemi informativi e di supporto centralizzati; 
v. punti di contatto con il fornitore. 
2. identificazione dei segmenti di processo, i quali descrivono cronologicamente le 
attività che sono svolte dal primo fino all’ultimo contatto con un cliente; 
3. impostazione della mappa, che dovrebbe mostrare come i clienti, le informazioni 
e i prodotti si muovono all’interno del processo. 
Figura 10. Un esempio di Service System Mapping 
 
 
Nella figura 10 è rappresentato un esempio di mappa costruita con la tecnica Service 
System Mapping. Non esiste un modo univoco e standard per sviluppare una mappa con 
tale tecnica e le modalità per definire le bande orizzontali, i segmenti di processo e il 
necessario livello di dettaglio dipendono dallo scopo per il quale la mappa viene 
costruita. Nel caso all’oggetto di studio presentato nel terzo capitolo è stata utilizzata 
questa tecnica di mappatura, ritenuta meglio rispondente all’analisi di creazione del 
valore in un sistema d’azienda allargato. 
Il Diagramma di Flusso (in inglese Flowchart) è lo strumento più utilizzato per la 
rappresentazione dell’aspetto dinamico di un problema in termini di attività, operazioni 
                                                                                                                                          
41 Letteralmente “in prima linea”, ovvero faccia a faccia col cliente. Sono tutte le attività di un’azienda 
che vengono svolte a diretto contatto con il consumatore. 
42 Letteralmente “retrobottega”, ovvero dietro le quinte. Si tratta delle attività svolte dalle unità che 
erogano servizi generali aziendali e si qualificano pertanto come di supporto rispetto ai processi di diretta 
interfaccia col cliente. 
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e risorse necessarie e di prodotti ottenuti. Permette di evidenziare le trasformazioni 
dinamiche delle risorse materiali o informative e mette in rilievo: 
− il flusso di un processo (scomposto in input, attività e output); 
− le unità organizzative coinvolte; 
− i documenti prodotti; 
− gli archivi movimentati. 
Figura 11. Un esempio di Diagramma di Flusso 
 
 
Il Diagramma di Flusso trova applicazione in moltissimi ambiti anche molto diversi tra 
loro, dall’informatica (dove è stato sviluppato) alla programmazione, fino 
all’applicazione economico-aziendale. Esistono varie notazioni per la rappresentazione 
grafica dei diagrammi di flusso. La notazione più semplice e più utilizzata è quella di 
rappresentare le attività con rettangoli, i dati attraverso prisma, i documenti tramite 
rettangoli aperti nella parte inferiore, gli archivi elettronici come cilindri ed infine le 
decisioni attraverso dei rombi. Questi simboli sono tra loro collegati tramite frecce che 
rappresentano i vari flussi di informazioni ed azioni esistenti tra tutti gli elementi 
raffigurati. 
Il System Flowcharting prevede l’individuazione di una gerarchia di mappe che 




Tali mappe si suddividono in tre tipologie, a scalare in base al grado di dettaglio: 
a) Mappa d’insieme, ovvero la rappresentazione sintetica delle attività principali; 
b) Mappa di sistema, ovvero lo sviluppo analitico delle attività principali con 
evidenza degli archivi e degli eventuali controlli; 
c) Mappa di programma, ovvero la rappresentazione sintetica delle operazioni. 
Graficamente il System Flowcharting utilizza la stessa simbologia del Diagramma di 
Flusso per la rappresentazione dei vari elementi all’interno delle mappe. Nella figura 12 
ne viene proposto un esempio. 





Il numero e la complessità stessa delle mappe elaborate varia in funzione del grado di 
dettaglio che si desidera raggiungere, fino ad arrivare ad elevati livelli di complessità di 
rappresentazione. 
Il Control Flowchart è una tecnica di mappatura che permette di fornire una 
rappresentazione sintetica di attività (amministrativo-contabile), archivi movimentati, 
documenti e controlli svolti al fine di individuare punti di forza e di debolezza del 
sistema di controllo interno. 
La sua costruzione prevede l’individuazione di: 
1. i vari uffici che intervengono nel processo; 
2. le tipologie di documenti analizzati; 
3. la direzione dei flussi di documenti o di registrazioni; 
4. l’individuazione degli archivi movimentati; 
5. la rappresentazione dei controlli manuali o informatici. 
Nella tecnica di mappatura Control Flowchart i processi vengono rappresentati 
graficamente come rettangoli e le attività e le relazioni fra le stesse vengono 
rappresentate con caselle di testo e frecce, come evidenziato nell’esempio grafico 
proposto nella figura 13. 





La Metodologia IDEF-0 43 è una tecnica di mappatura sviluppata in campo 
ingegneristico, che prevede una rappresentazione dei processi secondo un approccio 
top-down di scomposizione dell’azienda in sotto-sistemi, processi, sotto-processi e 
attività.  
Figura 14. Un esempio di Metodologia IDEF-0 
 
 
Per ogni processo vengono rappresentati gli input, gli output, i vincoli e le risorse, a vari 
livelli di aggregazione (gerarchia delle mappe) ed ognuno di esso è gestito tramite 
codici. Nella scomposizione dei processi gli output di una fase possono costituire gli 
input per quella successiva o rappresentare dei vincoli per altre fasi ancora. 
La Metodologia IDEF-0 prevede una serie di diagrammi correlati fra loro da una 
struttura gerarchica a più livelli. Nei vari diagrammi le attività dei processi sono 
rappresentate da rettangoli ed i flussi che entrano o escono dai processi sono 
                                                
43 IDEF è l’abbreviazione di International Definition. Tale tecnica è stata sviluppata dall’aeronautica 
militare americana nella metà degli anni ’70. Il metodo IDEF è diviso in tre diverse metodologie di 
modellizzazione: 
- IDEF 0, utilizzato per creare un modello funzionale in cui sono presenti le attività che 
intervengono in un processo, le informazioni e gli oggetti che collegano le attività tra loro; 
- IDEF 1, utilizzato per definire un modello delle informazioni necessarie a supportare le attività 
di un processo; 




rappresentati da frecce, come evidenziato nella figura 14, dove viene proposto un 
esempio del processo di Approvvigionamento. Il significato delle frecce riportate nei 
diagrammi dipende dalla posizione in cui le frecce sono disegnate rispetto alla figura 
che rappresenta l’attività del processo. Si possono infatti avere frecce in quattro 
posizioni diverse rispetto al rettangolo che raffigura il processo: 
o le frecce posizionate a sinistra del processo rappresentano flussi di informazioni 
o di materiali in input al processo; 
o le frecce posizionate a destra del processo rappresentano i flussi di materiali e di 
informazioni in uscita dal processo; 
o le frecce posizionate nella parte superiore del rettangolo rappresentano dei 
vincoli all’esecuzione delle attività del processo; 
o le frecce posizionate nella parte inferiore del rettangolo vengono utilizzate per 
indicare gli attori del processo (funzioni organizzative o posizioni di lavoro) 
oppure sistemi di supporto all’esecuzione delle attività del processo. 
Il Metodo Sparks è un simulatore computerizzato in cui alle differenti attività sono 
collegate delle caratteristiche di performance (tempo, costo, qualità e così via). Gli interi 
processi sono rappresentati come combinazioni degli elementi di lavoro e una 
mappatura completa del processo può consistere in centinaia di icone, ognuna delle 
quali è collegata a statistiche di performance. Tale tecnica di mappatura permette di 
determinare il livello di performance medio associabile ad un certo processo e di 
individuare le attività più critiche. È inoltre funzionale agli interventi di Business 
Process Reengineering 44 (riprogettazione dei processi aziendali), poiché consente di 
creare rappresentazioni accurate e numerose statistiche di performance operative. 
Dispositivi collegati con schemi interattivi supportati da un’interfaccia utente 
all’avanguardia ne fanno uno strumento di supporto nella realizzazione di un 
cambiamento di processo radicale. 
La Metodologia Role-Activity Diagram (RAD) è una tecnica di mappatura che consente 
di rappresentare i ruoli, composti da attività, che producono e operano su entità e che 
comunicano e si coordinano tramite interazione. 
 
 
                                                
44 BPR, è un approccio sistematico mirato ad un miglioramento radicale dei processi che caratterizzano il 
core business e dei processi chiave di supporto. Per un approfondimento su questo tema si veda Vincenzo 
Perrone, Ugo Racheli, Dossier BPR. Modelli per la gestione del cambiamento organizzativo, ESSPER, 
Periodico Economia & Management, Castellanza (VA), 1997. 
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Gli elementi cardine di questa tecnica sono: 
§ Ruoli: riguardano un responsabile (di una funzione, di un team di lavoro o di un 
determinato gruppo di persone) a cui è riconducibile la responsabilità delle 
attività; 
§ Attività: è tutto ciò che gli attori fanno e ai quali possono essere collegate le 
competenze necessarie; 
§ Entità: sono gli input e gli output delle attività; 
§ Interazioni: sono i collegamenti istituiti fra i differenti ruoli in termini di flusso 
informativo e relazioni di dipendenza gerarchica. 
Dall’analisi dei ruoli, delle attività e delle interazioni tra gli stessi è possibile costruire la 
matrice ruoli/attività/competenze (come nell’esempio presentato nella figura 15), che 
consente di confrontare il processo di gestione delle risorse umane attuale con quello 
necessario e di esplicitare le interazioni tra gli attori per regolare i flussi informativi. 
Figura 15. Un esempio di matrice attività/ruoli/competenze della Metodologia RAD 
 
 
Una volta scelta la tecnica di mappatura da utilizzare è possibile procedere con la terza 
fase, ovvero l’identificazione delle componenti dei processi. Tali componenti possono 
essere così riassunte: 
ü nome del processo; 
ü definizione dei confini del processo; 
ü individuazione degli obiettivi del processo; 
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ü identificazione dei punti di contatto con altri processi aziendali; 
ü identificazione degli attori del processo e dei process owner; 
ü identificazione degli stakeholders dei processi; 
ü stesura della lista delle attività; 
ü individuazione di chi svolge le attività. 
La quarta fase è la costruzione della mappa preliminare, che consiste nella prima 
stesura completa dalla mappa di tutti i processi individuati ed analizzati. 
Una volta redatta, tale mappa viene rianalizzata, integrata, corretta e rettificata, fino alla 
sua validazione che porta alla definizione della mappa definitiva. 
Come facilmente intuibile, come non esiste una rete del valore precostituita e valida per 
tutte le aziende, allo stesso modo non esiste una mappa dei processi univoca, perché 
anch’essa è caratteristica dell’impresa ed è funzione del suo business model, della sua 
strategia e della sua cultura manageriale.  
La mappatura dei processi, proprio per le sue caratteristiche di indagine sopra descritte, 
può costituire un valido strumento d’analisi nello studio degli elementi fondamentali per 
il cliente finale in un sistema di creazione del valore. Essa è inoltre un utile strumento 
organizzativo per la definizione e/o ridefinizione dei confini d’impresa, aiutando la 
valutazione di quali possono essere le attività da governare e controllare e quali da 
esternalizzare.  
Uno spunto interessante può nascere dall’applicazione della tecnica della mappatura dei 
processi all’intera rete del valore di un’impresa. Allargare la prospettiva di analisi ex-
post alla creazione di una rete interaziendale anziché come base per la valutazione di 
scelte di esternalizzazione e collaborazione con altre aziende, può costituire 
un’interessante lettura dell’intero sistema di creazione del valore. Associando all’analisi 
delle attività la mappatura dei fondamentali processi svolti, indipendente dal soggetto 
economico che li attua, potrebbe migliorare l’efficienza stessa dell’analisi della rete del 
valore. A ben vedere, i due modelli presentano caratteristiche strutturali analoghe. 
Come per tutti i tradizionali modelli di analisi la prospettiva della mappatura dei 
processi è quella dell’impresa oggetto di analisi mentre, come detto, la prospettiva della 
rete del valore è quella del cliente. L’abbinamento dei due modelli potrebbe essere utile 
nella misura in cui, partendo dalla mappatura dei processi dell’intera rete interaziendale, 
si costruisce una rete del valore che permetta di meglio comprendere le reali attività 
creatrici di valore. A questo punto sarà possibile concentrarsi sulle inefficienze o al 
contrario sulle efficienze emerse dall’analisi di mappatura dei processi per migliorare il 
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sistema di creazione del valore. Nel terzo capitolo del presente lavoro verrà presentato 
un confronto tra l’applicazione della costruzione di una mappa dei processi e 





2. Azimut-Benetti S.p.A.: Business Line Megayachts 
 
Non mi sono mai accontentato, e credo che il meglio 
sia sempre ancora da inventare. 




Azimut|Benetti è il più 
grande gruppo privato al 
mondo nel settore nautico. 
Il fondatore e azionista di 
maggioranza assoluta Dr. e 
Ing. Paolo Vitelli è 
saldamente al comando del 
Gruppo da oltre 40 anni. 
Il successo del Gruppo passa attraverso la passione per il prodotto, l’attenzione rivolta 
agli armatori, la voglia di sperimentare nuove tecnologie e di superare sempre se stessi, 
ma anche una solida struttura aziendale ed un piano strategico globale. 
Alla matrice produttiva, in cui vanta quattro marchi conosciuti a livello mondiale 
(Atlantis, Azimut Yachts, Azimut Grande, Benetti), il Gruppo affianca una notevole 
esperienza nel campo del refit & repair (Lusben⋆) ed una grande attenzione per i servizi 
ai clienti (Yachtique) che vanno dai servizi finanziari, alla progettazione e costruzione 
di nuovi porti turistici, a showroom del lusso e alla formazione degli equipaggi (Fraser 
Yachts). 
Oggi il Gruppo Azimut|Benetti è garanzia di forza e stabilità, aspetti importanti in 
particolare per i clienti dei megayacht nel loro percorso di costruzione pluriennale. 
Il modello organizzativo di Azimut-Benetti S.p.A. prevede tre Business Lines: 
22. Yachts: imbarcazioni fino a 100 piedi 46 (brand Atlantis e Azimut Yachts) 
23. Megayachts: imbarcazioni oltre i 100 piedi (brand Azimut Grande e Benetti) 
24. Yachtique: servizi ai clienti, servizi finanziari e refit & repair (Lusben⋆). 
Nel presente lavoro l’attenzione è focalizzata sulla Business Line Megayachts ed in 
particolare sul contratto di rete Benetti Net. 
                                                
45 Paolo Vitelli (presidente di Azimut-Benetti S.p.A.), prefazione a Decio Giulio Riccardo Carugati, 
Azimut Yachts, Electa, Milano, 2007. 
46 Circa 30 metri. 
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2.1. Storia dell’azienda 47 
Benetti è uno dei più antichi cantieri al mondo 
dedicati alla costruzione di motoryacht 48 di lusso. 
Tutto ha inizio nel 1873 a Viareggio (LU) quando 
Lorenzo Benetti (1844-1914) acquista il Cantiere 
Darsena Lucca e fonda il “Cantiere Benetti”. 
Comincia così la sua attività di costruttore di 
imbarcazioni di legno per il commercio locale ed 
internazionale. In poco meno di trent’anni (dal 
1873 al 1904) il Cantiere Benetti vara oltre 30 
bastimenti: 5 golette 49, 3 tartane 50, 13 brigantini 
goletta 51, 8 navicelli 52, 3 cutter 53.  
Nel 1910 Lorenzo Benetti ottiene una concessione demaniale nella Darsena Italia 54 di 
Viareggio (LU), dove erige il secondo cantiere. Questo indirizzo, via Coppino 104, 
ancora oggi è la sede legale dell’azienda Azimut-Benetti S.p.A.. 
Dopo la scomparsa di Lorenzo nel 1914 il cantiere viene diretto dai figli Gino ed 
Emilio, i quali già affiancavano da alcuni anni il padre alla direzione del cantiere. Una 
delle prime azioni da loro effettuata è la modifica del nome in “Fratelli Benetti”. Nei 
successivi tredici anni i due fratelli portano avanti l’attività iniziata dal padre ottenendo 
in breve tempo grande attenzione e riconoscimento anche al di fuori del Mediterraneo. 
In seguito alla morte di Gino Benetti nel 1927, i due figli Giuseppe e Virgilio succedono 
al padre mentre Emilio viene affiancato dai figli Maurizio e Bertani. Nel 1935, trascorsi 
62 anni dalla fondazione, il cantiere Fratelli Benetti ha varato oltre 100 velieri (21 
                                                
47 Per questo paragrafo si è fatto riferimento a: 
Decio Giulio Riccardo Carugati, Benetti, Electa, Milano, 2010 
www.benettiyachts.it. 
48 Imbarcazione a motore e da crociera di dimensioni in lunghezza dai 15 metri fino ai 60 metri. 
49 Imbarcazioni a vela fornite di due alberi leggermente inclinati verso poppa ed armati con vele auriche 
(particolari tipi di vela con forma trapezoidale). 
50 Imbarcazioni a vela dotate di un unico albero a calcese con vela latina (tipo di vela a triangolo). 
51 Imbarcazioni a vela snella fornite di due alberi con albero di trinchetto armato con vele quadre e albero 
mastro con vela aurica (particolare tipo di vela con forma trapezoidale). 
52 Piccoli velieri toscani a fondo piatto, dotati di uno o due alberi e impiegati per la navigazione fluviale. 
53 Imbarcazioni a vela fornite solitamente di una randa (vela armata sull’albero principale) e almeno due 
fiocchi (vela triangolare issata tra l’albero più a prua e l’estremità della prua). 
54 Una delle darsene del porto di Viareggio. Il porto di Viareggio infatti è costituito da un avanporto e da 




golette, 3 tartane, 63 brigantini goletta, 12 navicelli, 7 cutter, 6 navi goletta 55). Nel 1941 
viene costruita, su progetto di Maurizio e Bertani, la prima imbarcazione diesel, 
“Maria”, pioneristica per l’epoca, con lo scafo 56 in acciaio. 
Dopo la Seconda Guerra Mondiale, con la scomparsa dei velieri commerciali in legno, 
Benetti sposta la produzione su imbarcazioni in acciaio destinate al tempo libero. Nel 
1954 il cantiere Fratelli Benetti viene scisso in due branche: “Cantiere Fratelli Benetti”, 
specializzato nella costruzione di barche a vela e a motore e “Cantiere M & B Benetti”, 
dedicato esclusivamente alla costruzione di navi commerciali. Con la morte di Emilio 
Benetti, nel 1963, la gestione del Cantiere Fratelli Benetti passa al nipote Giuseppe e al 
suo figlio più giovane Lorenzo. Quest’ultimo, forte dell’eredità costruttiva delle 
generazioni che lo hanno preceduto, negli anni successivi è destinato a diventare uno 
dei protagonisti della cantieristica internazionale nel settore degli yacht di lusso. 
Sul finire degli anni Ottanta vengono fatti due dei più importanti vari del cantiere. Nel 
1978 viene varata “Vanina”, un’imbarcazione disegnata per un armatore italiano 
dall’architetto navale americano Kauffman. La barca è stata progettata per vincere la 
Admiral’s Cup ed è la prima di una lunga serie di barche a vela e di motorsailer 57. 
L’anno seguente, disegnata da Jon Bannenberg per Adnan Kashoggi, viene varata 
“Nabilia”, che con i suoi 86 metri di lunghezza, le 2.465 tonnellate di stazza e gli interni 
da sogno, diventa lo yacht più famoso dell’epoca. Purtroppo, oltre alla notorietà 
mondiale del marchio, la costruzione di Nabilia porta con sé anche una profonda crisi 
aziendale. La produzione si rileva più complessa del preventivato e l’azienda non riesce 
a rispettare i tempi contrattuali stabiliti. I ritardi accumulati comportano pesantissime 
penali che nel 1984 la costringono, dopo 111 anni di attività, a consegnare i libri 
contabili al Tribunale di Lucca per l’avvio delle pratiche fallimentari. 
Nell’anno successivo, il 1985, Paolo Vitelli, proprietario e presidente di Azimut 58 
(cantiere navale con sede ad Avigliana in provincia di Torino), rileva il cantiere 
                                                
55 Imbarcazioni a vela con tre alberi (di cui uno a poppa), dove l’albero di trinchetto a prua è 
completamente attrezzato con vele quadre (tipi di vela a forma rettangolare o trapezia) e l’albero di 
maestra o di mezzana è armato con vele auriche (particolari tipi di vela con forma trapezoidale). 
56 Struttura di un’imbarcazione alla quale è affidato il galleggiamento. 
57 Imbarcazione a vela con più del 50% di motore (misurato in hp) rispetto alla superficie velica (misurata 
in metri quadrati di tela). 
58 Azimut viene fondata nel 1969 da Paolo Vitelli per il noleggio di barche a vela al pubblico torinese. 
L’anno seguente Azimut diventa concessionaria per l’Italia di Amerglass (cantiere navale olandese). Tra 
il 1970 e il 1977 Azimut sviluppa la sua rete commerciale rappresentando altri importanti cantieri e, 
grazie ad una joint venture con Amerglass, comincia a costruire i primi yacht. Nel 1983, viene varato a 
Viareggio il 105′ Failaka, il più grande yacht in fibra di vetro prodotto in serie. Tra il 1977 ed il 1985 
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“Fratelli Benetti” e lo rinomina “Cantiere Benetti". Si inaugura così una nuova gestione 
orientata al futuro e all’innovazione continua ma fondata sulle antiche fondamenta fatte 
di esperienza, competenza e passione artigianale. 
Nel 1987 viene varata “Rima”, la prima imbarcazione costruita sotto la nuova gestione.  
L’anno seguente il cantiere costruisce il 27 metri “Azimut Atlantic Challenger” per 
tentare la conquista del Nastro Azzurro (premio per la traversata atlantica più veloce). 
Il 1994 vede la nascita di un altro gioiello: “Ambrosia”, uno yacht di 45 metri di 
proprietà di un armatore cinese, nato dalla collaborazione tra gli architetti Stefano 
Natucci per gli esterni e François Zuretti per gli interni. È lo yacht più straordinario che 
Benetti abbia costruito fino a quel momento, ed in seguito verranno varati altri due 
yacht con lo stesso nome. 
Quattro anni dopo, dando seguito al piano di rilancio promosso dal nuovo proprietario e 
presidente, viene acquisita la quota di maggioranza del cantiere Moschini 59 di Fano, che 
diventa la sede per la produzione di scafi e sovrastrutture della gamma Class 60. Nello 
stesso anno viene varato il primo Benetti Classic da 35 metri, “Stella Fiera”. L’anno 
successivo il cantiere si allarga con la costruzione dei nuovi uffici di Viareggio nella 
sede storica di Via Coppino 104. 
All’alba del nuovo millennio Benetti vara “Reverie”, uno yacht di 70 metri che diventa 
il secondo maggior scafo mai costruito dal cantiere. Nello stesso anno Azimut 
acquisisce il complesso da 41.000 metri quadri della Lusben Craft 61, all’interno del 
porto di Viareggio. 
Nel 2001 entra nella scuderia del Gruppo il cantiere Gobbi 62 di Piacenza, dando vita al 
nuovo brand Atlantis. L’anno seguente viene completata tramite fusione l’acquisizione 
                                                                                                                                          
infatti l’azienda si sviluppa ininterrottamente, progettando barche marchio Azimut tra i 40 e i 116 piedi 
(ovvero da circa 12 metri a circa 35 metri). 
59 I Cantieri Ing. Moschini S.p.A. nascono nel 1970 per la produzione di scafi, sovrastrutture ed altri parti 
in materiali compositi di motoryacht, barche a vela, imbarcazioni da lavoro fino a 43 metri di lunghezza, 
nonché imbarcazioni professionali finite. Dopo la vendita dei cantieri Moschini l’Ing. Carlo Moschini nel 
giugno 2009 fonda i Cantieri Moschini S.r.l., azienda che progetta e produce modelli, stampi e stampate 
in vetroresina o in materiale composito per conto terzi, rivolti principalmente al settore nautico. 
60 Benetti produce due grandi gamme di megayacht: la gamma Class, prodotta negli scafi e nelle 
sovrastrutture a Fano e nell’assemblaggio e negli interni a Viareggio, e la gamma Custom, prodotta a 
Livorno. 
61 Lusben Craft nasce nel 1956 svolgendo attività di rimessaggio e ristrutturazione di yacht. È stata la 
prima azienda di refit & repair ed è diventata punto di riferimento per l’intero settore che si è rapidamente 
sviluppato negli anni. 
62 I cantieri Gobbi nascono nel 1967 a Guardamiglio in provincia di Lodi e vengono trasferiti nel 1970 a 
Sariano di Gropparello in provincia di Piacenza. L’azienda si specializza nella costruzione di yacht di 
piccole dimensioni tra i 10 e i 18 metri. Con l’acquisizione da parte del gruppo Azimut-Benetti il nome 
del marchio diventa Atlantis. 
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del cantiere Moschini di Fano, e viene commissionato il terzo “Ambrosia”, primo yacht 
al mondo dotato dell’avanzato sistema di propulsione diesel-elettrico Azipod di ABB 63. 
Il 2003 è un altro anno fondamentale per il Gruppo Azimut-Benetti grazie 
all’acquisizione del Cantiere Fratelli Orlando 64 di Livorno e ai vari di “Libra Star” e del 
primo Benetti Tradition 65 da 30 metri. L’anno dopo il Gruppo firma un accordo con 
                                                
63 Azienda produttrice di propulsori elettrici. 
64 I cantieri navali Fratelli Orlando vengono fondati a Livorno nel 1866 dalla famiglia Orlando per la 
costruzione di corazzate militari. Nel 1904 la denominazione ufficiale viene modificata in “Cantiere 
Navale Fratelli Orlando & C.” e nel 1925 in società anonima “Cantieri Navali Orlando”. Nel 1929 
l’azienda si fonde con l’“Odero-Terni” (proprietaria dei Cantieri del Muggiano, delle “Officine 
Meccaniche Vickers-Terni” di La Spezia e dei Cantieri Odero di Genova) e la denominazione diventa 
“Odero-Terni-Orlando” con direzione amministrativa a Genova. Nel 1933 l’azienda entra a far parte delle 
società a partecipazione statale controllate dall’IRI. Nel corso della Seconda Guerra Mondiale il cantiere 
viene seriamente danneggiato dai bombardamenti americani. Nel dopoguerra vengono avviati i lavori di 
ricostruzione tra molte difficoltà, legate soprattutto all’opposizione della direzione generale alla riapertura 
del cantiere labronico. Tuttavia, grazie al contributo di tutti i lavoratori e dell’intera città, l’IRI stanzia un 
finanziamento per la ricostruzione dello Scalo Morosini, i cui lavori cominciano nel 1949, mentre il 
cantiere, insieme a quello del Muggiano, viene incorporato dall’Ansaldo. Sotto la nuova gestione il 
cantiere assume la denominazione di “Ansaldo S.p.A. – Stabilimento Luigi Orlando”, spostando la 
produzione da grandi navi militari a pescherecci e petroliere. In seguito ad una progressiva dismissione 
dell’attività cantieristica da parte dell’Ansaldo, nel 1963 viene costituita la “Cantiere Navale Luigi 
Orlando S.p.A.” che rende al cantiere l’antica autonomia e il nome. In questo periodo viene finanziato e 
realizzato un vecchio progetto di costruzione di un grande bacino di carenaggio ad alto fondale, così da 
compensare la perdita dei posti di lavoro. Iniziato nel 1967 e terminato nel 1975, il bacino, il maggiore di 
tutto il Mar Tirreno, permette le riparazioni di grandi navi fino a 300.000 TPL (tonnellaggio di portata 
lorda), mentre la costruzione delle navi si concentra sul piccolo Scalo Umbria. Negli anni dal 1966 al 
1982 la produzione rallenta notevolmente. Vengono realizzate numerose motonavi traghetto adibite al 
trasporto automezzi e passeggeri e piccolo naviglio per il trasporto di prodotti petroliferi, ma le 
realizzazioni si riducono sempre di più, le perdite aumentano e la società non è più in grado di affrontare 
una ristrutturazione e un risanamento dei conti economici. Per risollevare le sorti del cantiere i soci 
decidono di far confluire lo stabilimento in Fincantieri. Il passaggio avviene il 1º gennaio 1984. La 
denominazione viene cambiata in “Fincantieri Cantieri Navali Italiani S.p.A. - Stabilimento di Livorno”. 
Fincantieri intraprende una politica di gestione dei propri stabilimenti dividendoli in quattro settori: 
mercantile, militare, riparazioni e motoristica. Negli anni Novanta si manifesta un’ulteriore, quanto 
preoccupante, flessione dell'attività cantieristica e la Fincantieri decide, nel 1995, la chiusura dello 
stabilimento di Livorno. A seguito di questa decisione la proprietà viene rilevata dagli stessi lavoratori, i 
quali acquistano lo stabilimento. Con il sostegno delle organizzazioni sindacali e degli enti pubblici e 
privati, dopo essersi costituiti nel 1996 in società cooperativa a responsabilità limitata (s.c.r.l.) con la 
denominazione di “Cantiere Navale Fratelli Orlando S.c.r.l.”, avviano una breve autogestione della 
fabbrica, riprendendo l’attività sullo Scalo Morosini e gestendo autonomamente l’intero processo 
produttivo, dalle costruzioni navali alle riparazioni. Dal 1996 al 2002, la cooperativa si dedica in 
particolare alla costruzione di motonavi cisterne per il trasporto dei prodotti chimici e petroliferi, nonché 
a navi traghetto. Tuttavia i sacrifici dei lavoratori e il loro ottimismo non bastano per contrastare una crisi 
dovuta a molteplici fattori, che porta, nel 2002, alla cessazione della società cooperativa. Tra i fattori di 
crisi si riscontrano: 1) l’accordo internazionale stipulato nel 1996 che sancisce l’eliminazione del 
contributo statale alle costruzioni navali; 2) la crisi nel mercato della cantieristica navale dovuta alla 
caduta della domanda e alla concorrenza asiatica; 3) la mancanza di una tradizione imprenditoriale nella 
gestione della cooperativa; 4) la scelta di intraprendere la costruzione di due grandi traghetti per il 
trasporto passeggeri della Corsica Ferries, che causa una grossa perdita finanziaria. Il varo dei grandi 
traghetti Mega Express e Mega Express Two coincide con l'ultimo atto dello storico cantiere Orlando. 




Fincantieri 66 per la costruzione di yacht superiori a 70 metri e presenta il nuovo   
Classic 67 da 120 piedi 68. 
Nel 2005 Benetti riceve un ordine senza precedenti: viene commissionata la costruzione 
di 4 yacht da 59 metri. Nello stesso anno viene varato il primo yacht costruito nel nuovo 
sito di Livorno, un 56 metri di nome “Galaxy”, e a fine anno anche un 65 metri, 
“Ambrosia”. 
Continuando ad investire come negli anni precedenti nel 2009 viene ristrutturato 
completamente il capannone nella Darsena Lucca 69 di Viareggio, per consentire 
contemporaneamente l’allestimento di 3 imbarcazioni fino a 50 metri. Nasce anche 
Benetti Class Range, la nuova gamma semi-custom, tra i 93 70 ed i 164 71 piedi. 
Nel 2010 a Livorno viene presentata la nuova linea semi-dislocante 72 in alluminio, da 
47 a 55 metri. Al Salone Internazionale di Cannes dell’autunno di quell’anno vengono 
presentati i primi due esemplari della nuova Benetti Class Range: Delfino 93’ e 
Tradition 105’. L’anno seguente viene varato il terzo modello della nuova gamma, 
Crystal 140’. 
 
Nel 2012 viene varato il 
quarto modello della 
nuova gamma, il Classic 
Supreme 132’, e Benetti 
riceve il primo ordine per 
la costruzione di uno 
yacht di oltre 90 metri. 
Mentre la divisione Megayachts, producendo imbarcazioni oltre i 100 piedi, riesce a 
siglare contratti per nuove commesse produttive e mantenere vivo il business del refit & 
repair, la divisione Yachts, produttrice di imbarcazioni a marchio Atlantis ed Azimut 
                                                
66 Fincantieri S.p.A. è un cantiere navale di proprietà pubblica italiana, controllata in precedenza dall’IRI 
e oggi da Fintecna (finanziaria del Ministero dell’Economia). 
67 Linea della gamma Class, la quale si divide in: Delfino, Tradition Supreme, Classic, Classic Supreme, 
Crystal e Vision. 
68 Circa 36 metri. 
69 Una delle darsene del porto di Viareggio. Il porto di Viareggio infatti è costituito da un avanporto e da 
6 darsene: Nuova Darsena, Darsena della Madonnina, Darsena Europa, Darsena Italia, Darsena Toscana e 
Darsena Lucca. 
70 Circa 28 metri. 
71 Circa 50 metri. 
72 Tipo di carena (parte immersa dello scafo che si trova sotto la linea di galleggiamento), a metà tra una 
carena dislocante (di tipo tondo tipica dei mercantili e delle barche a vela, più stabile della carena 
planante) ed una carena planante (progettata per sviluppare elevate velocità). 
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Yachts sotto i 30 metri, si trova ad affrontare una profonda deflessione della domanda. 
A gennaio 2013 l’azienda firma a Roma presso il Ministero dello Sviluppo Economico 
un accordo con i sindacati e le istituzioni nazionali per l’avvio della procedura di 
chiusura dello stabilimento di Sariano di Gropparello (PC) dedicato alla produzione 
degli yacht a marchio Atlantis. La produzione ed una parte dei lavoratori vengono 
trasferiti nello stabilimento di Avigliana (TO) e la sede piacentina viene definitivamente 
chiusa il 30 aprile. 
2.2. Struttura dell’azienda 
Oltre alla capogruppo Azimut-Benetti S.p.A. il Gruppo Azimut|Benetti controlla 
diverse società nell’ambito del brokeraggio, delle marine e dei servizi vendita e post-
vendita, tra cui: 
Ø Fraser Yachts S.A.M., operante nel settore dell’intermediazione di yacht di 
grandi dimensioni e nella gestione dei servizi post-vendita; 
Ø Benetti Asia Ltd.: costituita ad Hong Kong con lo scopo di supportare la 
presenza commerciale della Business Line Megayachts in Estremo Oriente; 
Ø Azimut (Shanghai) Trading Co. Ltd.: costituita a Shanghai con l’obiettivo di 
supportare la presenza commerciale ed il servizio di assistenza post-vendita della 
Business Line Yachts nel mercato cinese; 
Ø Azimut do Brasil LTDA: costituita con lo scopo di importare, produrre 
localmente e vendere imbarcazioni Azimut Yachts nel mercato brasiliano; 
Ø Azimut Benetti Service USA Inc.: operante nell’ambito della supervisione 
all’assistenza post-vendita delle Business Line Yachts e Megayachts; 
Ø Azimut Russian Yachting Centers S.r.l.: avente come scopo la realizzazione e 
la gestione della Marina di Mosca; 
Ø Marina di Varazze S.r.l.: società collegata operativa nella gestione di iniziative 
portuali a Varazze; 
Ø Porta a Mare S.p.A.: con capitale misto pubblico-privato, finalizzata allo 
sviluppo, alla realizzazione e alla successiva gestione del porto turistico nello 
specchio acqueo del Porto Mediceo 73 di Livorno. 
                                                
73 Parte del porto di Livorno. Il porto di Livorno è infatti formato da: Darsena Vecchia, Darsena Nuova, 
Porto Mediceo, area demaniale dei Cantieri Benetti, Porta a Mare, Darsena Petroli, Darsena Pisa, Darsena 
n° 1, Darsena Toscana, Piattaforma Europea (in progetto), Bacino di Carenaggio, Bacino Cappellini, 
Bacino Firenze, Bacino Santo Stefano. 
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La società gestisce e controlla in totale quattro importanti marine a Varazze, Viareggio, 
Mosca e Livorno (ancora in fase di realizzazione). 
La società capogruppo è Azimut-Benetti S.p.A. ed il presidente e azionista di 
maggioranza è il Dr. Ing. Paolo Vitelli. 
Come accennato all’inizio del presente capitolo, Azimut-Benetti S.p.A. è suddivisa in 
tre Business Line: Yachts, Megayachts e Yachtique, ciascuna delle quali con un proprio 
CEO e propria autonomia gestionale. 
Figura 16. I brand di Azimut-Benetti S.p.A. 











La Business Line Yachts produce yacht sotto i 100 piedi con due distinti brand: 
Atlantis e Azimut Yachts. I cantieri produttivi sono due in Italia ed uno all’estero: 
Avigliana (TO) Savona (SV) Itajai (Brasile) 
  
 
• Avigliana (TO): sede principale dell’azienda e stabilimento di produzione delle 
imbarcazioni in vetroresina tra i 30 74 e i 72 75 piedi; 
• Savona (SV): stabilimento per l’allestimento finale ed il testing e centro 
consegne delle imbarcazioni prodotte ad Avigliana; 
• Itajai (Brasile): stabilimento per la produzione delle imbarcazioni Azimut 
Yachts tra i 43 76 e i 100 77 piedi. 
                                                
74 Circa 9 metri. 
75 Circa 22 metri. 
76 Circa 13 metri. 




La produzione è di tipo seriale e per la maggior parte è svolta da personale interno, con 
appalto a ditte esterne di poche fasi produttive. Il cliente può scegliere tra 7 modelli a 
marchio Atlantis (tutti open 78 yachts) e 22 modelli a marchio Azimut Yachts (13 
modelli della linea Flybridge 79, 5 modelli della linea S e 4 modelli della linea 
Magellano). La rete di vendita è costituita da dealers (concessionari) sparsi in tutto il 
mondo, che assicurano una copertura pressoché globale. 
La Business Line Megayachts produce yacht sopra i 100 piedi con i marchi Azimut 
Grande e Benetti. Gli stabilimenti produttivi sono tre: 
Viareggio (LU) Livorno (LI) Fano (PU) 
    
• Viareggio (LU): sede legale dell’azienda e struttura per la produzione degli 
yacht Azimut Grande tra i 75 80 e i 120 81 piedi e delle imbarcazioni Benetti 
semi-custom della gamma Class; 
• Livorno (LI): stabilimento di produzione delle imbarcazioni Benetti in acciaio e 
alluminio oltre i 45 metri della gamma Custom; 
• Fano (PU): polo di eccellenza nello stampaggio e nella laminazione di 
imbarcazioni in materiale composito. 
Il modello produttivo varia a seconda del livello di customizzazione del prodotto ed è di 
tipo misto seriale e su commessa per le imbarcazioni a marchio Azimut Grande e per la 
gamma Class del marchio Benetti, mentre è totalmente su commessa per la gamma 
Custom del marchio Benetti. Il cliente può scegliere tra 5 modelli a marchio Azimut 
Grande e 6 modelli della gamma Class a marchio Benetti (Delfino, Tradition Supreme, 
Classic, Classic Supreme, Crystal e Vision). La linea Custom del marchio Benetti, 
ovviamente, essendo una produzione su commessa totalmente customizzata, non ha 
modelli di riferimento, ma viene commissionata dal cliente che può decidere ogni 
dettaglio dell’imbarcazione desiderata, compresa la lunghezza stessa. La rete di vendita 
è costituita da dealers (concessionari) per le imbarcazioni a marchio Azimut Grande e 
                                                                                                                                          
77 Circa 30 metri. 
78 Tipo di imbarcazione a motore prevalentemente aperta. 
79 Tipo di imbarcazione a motore provvista di un ponte calpestabile sopra la sovrastruttura che alloggia la 
timoniera. 
80 Circa 23 metri. 
81 Circa 36 metri. 
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da brokers (intermediari) di appoggio per la vendita diretta delle imbarcazioni a marchio 
Benetti. 
La Business Line Yachtique comprende la gestione di Fraser Yachts, il più grande 
network privato di brokeraggio, yacht management e gestione equipaggi, le Marine del 
Gruppo (Varazze, Viareggio, Mosca e Livorno in costruzione) e lo Styiling Lounge 
presso la struttura di Viareggio per la vendita di complementi d’arredo e l’offerta di 
servizi finanziari. Inoltre si occupa di refit & repair con il marchio Lusben⋆ e tale 
attività di riparazione di yacht e superyacht viene svolta sia a Viareggio che a Livorno 
all’interno dei siti produttivi sopra citati. I clienti di Lusben sono sia armatori di barche 
prodotte da Azimut-Benetti che armatori di imbarcazioni di altri costruttori. 
Il contratto di rete Benetti Net si colloca all’interno della Business Line Megayachts, 
in quanto è stato ideato e realizzato per la costruzione e vendita delle imbarcazioni 
marchio Benetti della gamma Custom prodotte nella sede di Livorno. 
La gamma Custom, 
a differenza di tutte 
le altre linee 
prodotte da Azimut 
-Benetti, ha la 
peculiarità di essere 
completamente 
customizzata (cioè 
fatta su misura).  
L’armatore può scegliere ogni singolo dettaglio, dagli interni alla linea degli esterni, 
sino alla lunghezza stessa dell’imbarcazione. A causa dell’elevata complessità del 
prodotto e della necessità di know-how e competenze tecnico-specialistiche altamente 
elevate, per ogni fase di produzione Benetti si affida al lavoro di ditte esterne operanti 
nel settore nautico. Il processo produttivo è pertanto frammentato tra diversi operatori 
che lavorano in appalto per l’azienda, la quale si occupa della gestione, supervisione e 
coordinamento del processo di produzione. Da qui è nata l’esigenza di creare una rete di 
imprese che collaborassero strettamente, sin dalla fase di progettazione 





Figura 17. I modelli di imbarcazione prodotti da Azimut-Benetti S.p.A. 
 
 
La struttura organizzativa della Business Line Megayachts si basa su un organigramma 
di tipo gerarchico-funzionale. Questa articolazione aziendale permette di integrare le 
competenze specialistiche a quelle operative, rendendo disponibile il know-how degli 
esperti nelle varie funzioni e permettendo una maggiore varietà di ruoli e responsabilità. 
Gli enti si dividono in tre tipologie: 
ü Corporate: funzioni trasversali a tutte le Business Line, con dipendenza 
gerarchica dalla sede centrale e dipendenza funzionale dalle Business Line. 
Rientrano in questa categoria le seguenti funzioni: Affari Legali, 
Amministrazione, Controllo di Gestione, Finanza, ICT e Marketing. 
ü Funzioni Centrali: funzioni trasversali alla singola Business Line, con 
dipendenza gerarchico-funzionale dal CEO. Gli enti appartenenti a questa 
categoria sono: Commerciale, Direzione Industriale, Investimenti ed 
Infrastrutture, Qualità, Risorse Umane, Segreteria Generale. 
ü Operations: funzioni specifiche di ogni singolo stabilimento della Business 
Line, con dipendenza gerarchico-funzionale dalla Direzione Industriale. 
Rientrano in questa categorie tutti gli altri enti: Acquisti, Logistica e Magazzino, 
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Pianificazione e Controllo Costi, Produzione Diretta ed Indiretta, Project 
Management, Manutenzione, Sicurezza, Ufficio Tecnico. 
Figura 18. Organigramma della Business Line Megayachts 
 
 
2.3. Mercato di riferimento 
Per meglio comprendere quale sia il mercato di riferimento delle imbarcazioni della 
Business Line Megayachts è necessario effettuare una segmentazione del mercato della 
nautica. 
Il mercato della nautica è suddivisibile in tre distinti macro-segmenti, in base alla 
tipologia di prodotto offerto: unità a vela, unità a motore e unità pneumatiche. Le unità a 
vela normalmente attraggono una clientela più esperta, dal momento che pilotare 
un’imbarcazione a vela richiede maggiori capacità ed esperienza e la navigazione è 
generalmente più lenta rispetto ad uno yacht di pari dimensioni. Le unità pneumatiche (i 
cosiddetti “gommoni”) possono essere cabinati 82 o non cabinati ed attraggono anche la 
clientela meno elitaria poiché abbracciano anche fasce di prezzo contenute. 
A livello cantieristico, la parte costitutiva e fondamentale della produzione 
dell’industria della nautica da diporto può essere suddivisa in sotto-settori di 
                                                
82 Dotati di cabina coperta. 
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specializzazione merceologica. L’analisi dettagliata di tali comparti permette di 
individuare quali siano le tipologie di unità da diporto maggiormente richieste dal 
mercato. Le imbarcazione prodotte sono suddivise nelle seguenti tipologie: 
25. unità a motore entrobordo 83, entro-fuoribordo 84 e idrogetto 85; 
26. unità a motore fuoribordo 86; 
27. unità a vela; 
28. unità pneumatiche; 
29. unità minori. 
Per unità minori si intendono unità rigide non a vela sotto i 2,5 metri, unità pneumatiche 
sotto i 2,5 metri, unità a vela sotto i 2,5 metri, derive 87 e tavole a vela, moto d’acqua, 
canoe, kajak, pattini, pedalò e iole 88. 
Figura 19. Suddivisione delle imbarcazioni 
Barca a motore 
entrobordo 










                                                
83 Tutto ciò che sta all’interno della barca, della nave o dello scafo. Il motore entrobordo è un motore 
marino progettato e studiato per stare all'interno di barche a motore e a vela, motoscafi, yacht e 
motorsailer nonché navi, traghetti, mercantili, rimorchiatori e tutti i mezzi navali di grandi dimensioni. È 
il tipo di motore più utilizzato nel settore del trasporto navale perché, oltre ad equipaggiare moltissime 
barche di medie e grandi dimensioni, è un componente fondamentale per la propulsione di tutti i tipi di 
navi e mercantili di grandi dimensioni. Il termine proviene appunto dalla terminologia marinaresca 
entrobordo con cui viene accoppiato il motore. 
84 Il motore entro-fuoribordo è un motore marino a scoppio, a benzina o diesel, studiato specificatamente 
per uso nautico all'interno di barche e motoscafi di piccole e medie dimensioni, generalmente fino ad un 
massimo di circa 15 metri. Viene accoppiato necessariamente al gruppo poppiero, che è così chiamato 
l'elemento posto fuoribordo che racchiude gli ingranaggi di trasmissione e l'elica, tramite giunto 
cardanico. 
85 L'idrogetto è un sistema di propulsione nautico complementare associato ad un propulsore che gli 
fornisce la potenza necessaria per il funzionamento. È quindi un impianto meccanico di elica intubata 
integrato con ugello di uscita/direzione. 
86 Tutto ciò che sta oltre il bordo della barca o della nave. Il motore fuoribordo è un motore marino 
prodotto ed utilizzato per essere montato nello specchio di poppa delle imbarcazioni di medie e piccole 
dimensioni, da circa 2 a circa 12 metri di lunghezza. Generalmente adotta un motore a scoppio a due o 
quattro tempi sia a benzina che diesel, ma da diversi anni sono stati messi in commercio modelli dotati di 
motore elettrico. Le potenze variano dai più piccoli 4 cavalli ai potentissimi modelli di 350 cavalli. Uno 
dei grandi vantaggi dei motori fuoribordo è quello di poter essere montati anche in un numero variabile 
sulle imbarcazioni, infatti alcune di esse ne montano fino ad otto. 
87 Imbarcazioni di piccole dimensioni, non cabinate, spesso utilizzate come primo approccio alla vela, con 
deriva (ala collocata perpendicolarmente nella parte più bassa dello scafo di una barca a vela) mobile. 
88 Natante di legno a remi. 
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La nostra analisi si concentra sul segmento della nautica di lusso, dove concorre la 
Business Line Megayachts con il marchio Benetti. Nel mercato globale della nautica di 
lusso le aziende nautiche italiane ricoprono un ruolo di primaria importanza. 
Figura 20. Valori di fatturato della cantieristica italiana anno 2012 
 Valori in € Valori % 
Produzione nazionale 1.264.660.000 98% 
     sul mercato nazionale (a) 176.490.000 14% 
     per esportazione (b) 1.088.170.000 86% 
          di cui verso Paesi UE 340.870.000 31% 
          di cui verso Paesi extra UE 747.300.000 69% 
Importazioni 32.160.000 2% 
     provenienti da Paesi UE 21.400.000 67% 
     provenienti da Paesi extra UE 10.760.000 33% 
     vendute in Italia (c) 22.230.000 69% 
     vendute all’estero (d) 9.930.000 31% 
Fatturato globale 1.296.820.000 100% 
     destinazione finale all’estero (b+d) 1.098.100.000 85% 
     destinazione finale Italia (a+c) 198.720.000 15% 
Fonte: UCINA 
La figura 20 riporta i valori di fatturato della cantieristica italiana in termini assoluti, in 
euro e in valori percentuali, in riferimento all’anno 2012. Il fatturato della cantieristica 
italiana per l’anno 2012 è stato pari a 1.296.820.000 Euro, di cui 1.264.660.000 Euro 
derivanti da produzione nazionale (98%) e 32.160.000 Euro ascrivibili alle vendite di 
prodotti importati (2%). La produzione nazionale è stata venduta per il 14% 
(176.490.000 Euro) sul mercato italiano e per il restante 86% (1.088.170.000 Euro) è 
stata destinata ai mercati esteri, con una prevalenza verso i paesi extraeuropei (69%). 
Per quanto riguarda le importazioni, il fatturato deriva in prevalenza da imbarcazioni 
provenienti da paesi europei (67%), mentre il valore delle importazioni da paesi extra 
UE rappresenta il 33% del totale (rispettivamente 21.400.000 Euro e 10.760.000 Euro). 
La maggior parte delle unità da diporto importate è stata successivamente collocata sul 
mercato italiano (22.230.000 Euro, pari al 69%), mentre solo il 31% (9.930.000 Euro) di 
fatturato deriva da unità riesportate. 
Considerando produzione nazionale ed importazione di unità da diporto 
congiuntamente, si può notare come la maggior parte del fatturato (85%) sia destinata 
all’estero, per un valore di 1.098.100.000 Euro. La quota di fatturato derivante da 
imbarcazioni vendute in Italia ammonta invece a 198.720.000 Euro, pari al 15% del     
totale. 89 
                                                
89 Dati UCINA. 
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Nella figura 21 sono riportati i valori scomposti dei fatturati relativi al periodo 2006- 
2012, mentre nella figura 22 si può vedere il confronto sulla variazione percentuale dei 
valori relativi ad ogni anno e il precedente, al fine di mettere in evidenza il calo di 
performance subito dal settore nautico italiano negli ultimi 6 anni. 
Figura 21. Valori di fatturato della cantieristica italiana anni 2006-2012 (valori in Euro) 
Anno Produzione nazionale per 
il mercato nazionale (a) 
Produzione nazionale 
per export (b) 
Produzione 
nazionale (a+b) 




2006 1.225.620.000 1.757.960.000 2.983.580.000 467.220.000 1.290.740.000 3.450.800.000 
2007 1.457.690.000 1.865.150.000 3.322.840.000 482.350.000 1.382.800.000 3.805.190.000 
2008 1.508.250.000 1.855.740.000 3.363.990.000 457.980.000 1.397.760.000 3.821.970.000 
2009 1.055.070.000 1.476.020.000 2.531.090.000 222.710.000 1.253.310.000 2.753.800.000 
2010 616.730.000 1.263.420.000 1.880.150.000 125.890.000 1.137.530.000 2.006.040.000 
2011 413.780.000 1.546.900.000 1.960.680.000 86.250.000 1.460.650.000 2.046.930.000 
2012 176.490.000 1.088.170.000 1.264.660.000 32.160.000 1.056.010.000 1.296.820.000 
Fonte: UCINA 
Anche solo guardando i dati in valore assoluto non può sfuggire il drastico calo subito 
dall’intero settore a partire dal 2009, anno infatti di inizio della profonda crisi 
finanziaria che ha colpito l’economia mondiale e che ha intaccato praticamente tutti i 
settori, compreso quello della nautica.  
Figura 22. Confronto % valori di fatturato della cantieristica italiana anni 2006-2012 
Variazione % Produzione nazionale per il mercato nazionale 
Produzione 





2007-2006 18,93% 6,10% 11,37% 3,24% 10,27% 
2008-2007 3,47% -0,50% 1,24% -5,05% 0,44% 
2009-2008 -30,05% -20,46% -24,76% -51,37% -27,95% 
2010-2009 -41,55% -14,40% -25,72% -43,47% -27,15% 
2011-2010 -32,91% 22,44% 4,28% -31,49% 2,04% 
2012-2011 -57,35% -29,65% -35,50% -62,71% -36,65% 
Fonte: UCINA 
Osservando l’ultimo anno si può notare come il fatturato totale della cantieristica nel 
2012 subisca un’importante perdita rispetto al 2011, che ammonta al 36,65%. 
Analizzando i dati parziali, si può osservare come la produzione nazionale cali del 
35,50%, tale perdita è maggiormente imputabile alla diminuzione del fatturato derivante 
dalla produzione venduta in Italia (-57,35%), mentre il valore della produzione esportata 
scende in misura minore ma pur sempre considerevole (-29,65%). Il fatturato derivante 
dalla vendita di prodotti importati registra la perdita più importante in termini 
percentuali (-62,71%), anche se meno rilevante in termini assoluti. Il saldo export-
import è positivo, a conferma della vocazione esportatrice della cantieristica italiana, ma 




Il confronto con il 2008, anno pre-crisi, rivela un calo del fatturato di oltre il 66%, 
corrispondente ad un calo dell'export superiore al 40%, ma soprattutto un calo della 
produzione italiana di oltre l’88%. Le importazioni, infine, sono calate di oltre il 90%. 
Figura 23. Composizione del fatturato globale della cantieristica italiana anno 2012 
 
Fonte: UCINA 
Dall’analisi della figura 23 emerge chiaramente l’importanza della produzione italiana 
esportata ed il minor valore della produzione collocata sul mercato interno. Le 
importazioni come si vede chiaramente hanno un ruolo marginale nella composizione 
del fatturato. 











Produzione nazionale per il mercato nazionale Produzione nazionale per export 
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Produzione nazionale per il mercato nazionale Produzione nazionale per export 
Importazioni Saldo Export-Import 
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La figura 24 illustra come l’andamento del settore nell’arco del periodo 2006-2012 sia 
una parabola discendente che porta tutti i valori analizzati a livelli inferiori rispetto al 
primo anno di osservazione. La diminuzione del fatturato riguarda soprattutto la 
produzione nazionale per il mercato nazionale. 
La perdita progressiva di valore delle importazioni fa sì che la curva che raffigura il 
saldo import-export si avvicini sempre più alla curva delle esportazioni, fin quasi a 
sovrapporvisi. La sempre maggiore importanza delle esportazioni rispetto alle vendite 
sul mercato nazionale che caratterizza la ripartizione della produzione italiana è ben 
rappresentata dalla figura 25, che mostra come la forbice tra queste due grandezze sia in 
forte aumento negli ultimi anni. 
Figura 25. Ripartizione della produzione nazionale della cantieristica italiana dal 2006 al 2012 
 
Fonte: UCINA 
I prodotti dell’industria italiana sono collocati sempre più sui mercati internazionali 
(86% nel 2012, contro il 79% nel 2011) e sempre meno sul mercato interno (14% nel 
2012 contro 21% nel 2011). Si può notare invece come la ripartizione all’inizio del 
periodo di osservazione delle due grandezze fosse sostanzialmente equilibrata 
(rispettivamente 53% e 47%), il che vuol significare che la crisi successivamente 
innescatasi ha colpito in misura maggiore la domanda del mercato italiano in confronto 
a quella del mercato estero. 
Dall’analisi dei dati ISTAT riportati nella figura 26 emerge come, nell’ambito delle 
transazioni commerciali italiane con il resto del mondo, il valore delle esportazioni 
superi di molto quello delle importazioni. In termini percentuali le importazioni si 

















delle esportazioni pari ad oltre l’85% del totale. In altre parole, la bilancia    
commerciale 90 del settore è fortemente positiva, ed evidenzia il considerevole potere di 
mercato dell’industria italiana a livello mondiale e la limitata concorrenza straniera. 
Figura 26. Valore import & export unità da diporto per continente di origine e destinazione 2011/12 
 Valori % Valori in € 
 2011 2012 2011 2012 






su Tot Import Export Import Export 
UE 62,39% 31,45% 42,12% 26,54% 188.585.646 465.511.241 90.127.585 314.995.289 
America 18,60% 51,64% 21,29% 48,22% 56.234.762 764.452.152 45.561.220 572.244.491 
Europa 
extra UE 14,43% 6,52% 20,77% 7,10% 43.621.657 96.481.898 44.446.504 84.241.040 
Oceania 0,47% 2,46% 1,38% 0,58% 1.420.869 36.432.672 2.944.996 6.901.918 
Africa 2,66% 0,33% 10,91% 2,02% 8.045.916 4.876.730 23.354.255 24.027.407 
Asia 1,44% 7,61% 3,53% 15,54% 4.354.050 112.604.611 7.558.680 184.410.739 
TOTALE 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 302.262.900 1.480.359.304 213.993.240 1.186.820.884 
Fonte: ISTAT 
Tale tendenza, già riscontrata nel corso degli anni passati, mostra per il quarto anno 
consecutivo una debole flessione rispetto al 2011. Osservando le transazioni 
complessive si nota come le importazioni risultino in calo rispetto all’anno precedente.  
Analizzando i valori complessivi di importazioni per continente, emerge come l’area da 
cui proviene la maggior parte dei flussi commerciali italiani sia sempre l’Unione 
Europea, anche se il suo peso in percentuale risulta essere in calo rispetto al 2011 (dal 
62,39% al 42,12%). Il continente americano, che segue l’Unione Europea come area di  
Figura 27. Importazioni unità da diporto per continente di origine 2011/12 
 
Fonte: ISTAT 
                                                
90 In contabilità nazionale è un conto nel quale viene registrato l’ammontare delle importazioni e delle 
esportazioni di merci di un paese. La bilancia commerciale è  in attivo quando il valore delle esportazioni 
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origine delle importazioni italiane, vede aumentare la propria importanza rispetto 
all’anno precedente (dal 18,60% al 21,29%), soprattutto a causa di importazioni da 
paesi che ospitano importanti registri 91 per navi da diporto. In termini assoluti le 
importazioni provenienti dall’UE risultano fortemente diminuite rispetto al 2011 
(ammontano a circa la metà), mentre il valore dei flussi in arrivo dal continente 
americano subisce una contrazione meno accentuata con un perdita di circa un quinto. I 
flussi in entrata provenienti dagli altri Stati risultano essere, sia in termini percentuali 
che in valori assoluti, come di consueto meno importanti. Si può notare come l’apporto 
delle importazioni in arrivo dai Paesi europei non appartenenti alla UE sia in aumento 
rispetto al 2011 anche in termini assoluti, così come il valore di quelli provenienti da 
Africa, Oceania e Asia soprattutto grazie alle importazioni dall’Africa. 
Figura 28. Esportazioni unità da diporto per continente di destinazione 2011/12 
 
Fonte: ISTAT 
Come già detto, le esportazioni complessive dell’Italia registrano una contrazione del 
valore (da 1.480 milioni a 1.187 milioni di euro), che conferma come la differenza 
positiva tra export ed import è comunque di importo rilevante e la più consistente a 
livello mondiale. Per quanto riguarda le esportazioni, la destinazione principale è 
rappresentata dall’America (48,22%), in leggero calo rispetto al 2011, cui corrisponde 
un notevole ridimensionamento del flusso di export in termini di valore assoluto (circa 
un quarto in meno) determinato soprattutto dalla diminuzione delle vendite negli Stati 
Uniti d’America, Brasile e Isole Cayman. Parimenti il valore dei flussi destinati 
                                                
91 Per le navi da diporto e le imbarcazioni da diporto è obbligatoria l’iscrizione in apposito pubblico 
registro tenuto dalle capitanerie di porto ovvero dagli uffici circondariali marittimi (uffici amministrativi 
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all’Unione Europea scende rispetto all’anno precedente, sia in termini assoluti sia in 
percentuale. 
Con particolare riferimento ai flussi di scambio con l’America, si osserva come gli Stati 
Uniti siano il primo partner commerciale dell’Italia in termini sia di importazioni che di 
esportazioni. Per quanto riguarda l’import la quota proveniente dagli USA è pari al 35% 
sul totale delle merci in entrata dall’America. Le esportazioni verso gli USA sono pari a 
un terzo circa del totale dell’export verso il continente americano, quota di poco 
inferiore rispetto all’export verso le Isole Vergini Britanniche (40%) cui seguono quelle 
verso le Isole Cayman (16%). Le esportazioni verso i mercati asiatici risultano 
raddoppiate in termini di peso percentuale sul flusso totale dell’export con un 
importante aumento anche in termini di valore assoluto. Decisamente meno rilevanti 
sono i flussi destinati agli altri Stati: le esportazioni verso i Paesi europei non 
appartenenti all’UE, l’Oceania, l’Africa, prese congiuntamente, contano per poco meno 
del 10% del totale. 
Figura 29. Principali partner commerciali UE dell’Italia nella nautica da diporto 2012 (valori in €) 
Paese % import su tot UE % export su tot UE Import Export 
Francia 43,03% 31,85% 38.780.093 100.333.590 
Regno Unito 24,70% 20,32% 22.261.592 64.003.161 
Malta 0,01% 16,42% 7.000 51.726.777 
Paesi Bassi 6,18% 7,83% 5.573.207 24.670.257 
Spagna 3,22% 5,28% 2.898.195 16.634.558 
Cipro 0,00% 4,46% 0 14.051.882 
Germania 5,30% 2,90% 4.773.182 9.129.838 
TOTALE primi 7 paesi partner 82,43% 89,06% 74.293.269 280.550.063 
Fonte: ISTAT 
Osservando la figura 29 relativa agli scambi con i Paesi appartenenti all’UE, è possibile 
identificare univocamente, a prescindere dalla direzione commerciale, che il primo 
partner italiano è, come tradizione, la Francia, sia in termini di importazioni sia in 
termini di esportazioni. La bilancia commerciale dell’Italia è comunque largamente 
positiva, in quanto le esportazioni superano le importazioni. Facendo riferimento agli 
scambi commerciali tra i Paesi appartenenti all’Unione Europea la Francia è la 
principale origine delle importazioni italiane, contando per oltre il 43%, ed è nel 
contempo il mercato europeo che assorbe circa un terzo dell’export di unità da diporto 
verso l’UE. Il Regno Unito risulta essere il secondo paese di destinazione delle unità 
prodotte in Italia e occupa una posizione rilevante anche per le importazioni. Al terzo 
posto per i flussi di export troviamo Malta per via dell’attrattività dei registri nautici 
maltesi. Le unità di produzione tedesca e spagnola occupano una quota rilevante delle 
importazioni così come i prodotti olandesi, e i flussi di esportazione in questi paesi 
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presentano comunque valori interessanti. Per tutti i principali partner commerciali 
comunitari dell’Italia le esportazioni superano comunque di gran lunga le importazioni. 
Con riferimento al totale del mercato dell’Unione Europea i sette Paesi presi in 
considerazione rappresentano l’origine di oltre l’80% delle importazioni dirette verso 
l’Italia e la destinazione finale di oltre il 90% circa delle esportazioni. È possibile 
affermare che le esportazioni mostrano un livello di concentrazione minore rispetto alle 
importazioni, in quanto si distribuiscono in modo lievemente più uniforme nei diversi 
Paesi europei. 92 
Come già evidenziato è possibile affermare che l’industria nautica italiana è seconda 
solo a quella statunitense ed è prima al mondo nel segmento dei grandi yacht, dove 
detiene quasi il 40% del mercato. Negli ultimi anni la crisi globale ha investito anche 
questo mercato e si è assistito ad una deflessione della domanda che ha portato drastiche 
riduzioni del fatturato dell’intero settore. Il calo più significativo ha riguardato in 
particolare il segmento delle barche fino a 30 metri, mentre è rimasto abbastanza stabile 
il segmento delle imbarcazioni di grandi dimensioni, con deboli segnali di ripresa. In 
questo contesto sono riusciti a sopravvivere soltanto quei pochi produttori che, in grado 
di offrire una gamma di prodotti ampia e completa in tutti i segmenti e strutturati con 
una presenza commerciale e di assistenza su scala internazionale, hanno avuto la 
capacità di incontrare la domanda dei mercati ancorché debole e molto selettiva. 
Forte di questi requisiti il Gruppo Azimut|Benetti è riuscito a mantenere e consolidare la 
propria leadership nel settore. Unico al mondo il Gruppo è presente in 68 Paesi e, 
attraverso i propri brand Atlantis, Azimut Yachts, Azimut Grande e Benetti, propone sul 
mercato oltre 40 modelli in materiale composito declinati in 7 linee di prodotto e 
collezioni, oltre ad un’ampia offerta di megayacht custom in acciaio sopra i 47 metri.  
Il Gruppo possiede una delle più ampie reti di vendita mondiale, con 138 punti vendita 
in 68 paesi diversi, una struttura di dealers ramificata in tutto il globo ed un network di 
broker a supporto delle vendite dirette al cliente finale. 
Inoltre, attraverso la struttura internazionale di Fraser ed i centri di assistenza di Lusben, 
il Gruppo è in grado di soddisfare ovunque le esigenze di gestione dell’imbarcazione a 
livello di equipaggio e di refit & repair della stessa. 
Riportando l’attenzione sul mercato di riferimento della Business Line Megayachts è 
opportuno analizzare il segmento di mercato della nautica di lusso. 
                                                
92 Dati ISTAT. 
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Come detto in precedenza la Business Line Megayachts offre tre gamme di prodotti con 
due differenti brand: 
 
Azimut Grande 
Yacht sopra i 30 metri con elevati livelli di 
personalizzazione da parte dell’armatore 
 
Benetti gamma Class 
Megayacht sopra i 28 metri in vetroresina altamente 
customizzati da parte dell’armatore 
 
Benetti gamma Custom 
Megayacht in alluminio ed acciaio tra i 47 ed i 100 metri 
totalmente customizzati da parte dell’armatore 
Le vendite della Business Line Megayachts sono concentrate per un 60-70% nel Nord e 
Sud America, mentre la rimanente percentuale del 30-40% si suddivide equamente tra 
l’Europa e l’Estremo Oriente, come si evince dalla figura 30, che riporta le vendite 
suddivise per area geografica. 





















Per il tredicesimo anno consecutivo Azimut-Benetti ha ottenuto la prima posizione nella 
graduatoria stilata annualmente dalla redazione di Showboats International contenuta 
all’interno del “Global Order Book”. Tale report contiene l’insieme dei dati annuali in 
riferimento al settore dei superyacht (ovvero imbarcazioni oltre i 24 metri). 
Figura 31. Top 20 builders – Global Order Book 2013 
 
Fonte: Showboats International 
I principali competitors dei brand Azimut Grande e Benetti sono: 
Ø Italia: Sanlorenzo, Mangusta, Ferretti Yachts, Ferretti Custom Line, CRN, 
Pershing, Baglietto, Codecasa, Isa Yachts, AB Yachts, Benetti Sail Division; 
Ø Germania: Lürssen, Blohm Voss; 
Ø Olanda: Feadship, Amels, Moonen; 
Ø Regno Unito: Sunseeker, Princess Yachts; 
Ø Stati Uniti: Christensen, Westport, Hatteras. 
Il marchio Sanlorenzo nasce a Viareggio (LU) nel 1958 per la produzione di yacht 
sotto i 100 piedi ed entra nel segmento dei megayacht nel 1995. I cantieri produttivi si 
trovano sulla costa ligure e alto-tirrenica ad Ameglia (SP), Massa (MS) e Viareggio 
(LU) e le imbarcazioni vanno dal più piccolo 62 piedi 93 al più grande 150 piedi 94. 
Mangusta e Mangusta Oceano sono i due brand di proprietà di Overmarine Group. 
Fondato nel 1985 dalla famiglia Balducci a Viareggio (LU), produce maxi open e 
                                                
93 Circa 19 metri. 
94 Circa 46 metri. 
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dislocanti 95 di lusso. I maxi open vengono prodotti col marchio Mangusta e vanno dai 
72 96 piedi fino ai 215 97 piedi, mentre i dislocanti sono due (42 metri in acciaio ed 
alluminio e 46 metri in vetroresina) ed hanno brand Mangusta Oceano. I cantieri 
produttivi sono tutti in Toscana, a Viareggio (LU), Massarosa (LU), Massa (MS) e Pisa 
(PI). 
Una considerazione a parte merita Ferretti Group, uno dei maggiori competitors di 
Azimut|Benetti Group sia per numerosità che per varietà di imbarcazioni prodotte. Il 
Gruppo possiede alcuni tra i più esclusivi brand della nautica mondiale: Ferretti Yachts, 
Ferretti Custom Line, Ferretti Navetta, Pershing, Itama, Bertram, Riva, Mochi Craft, 
CRN. I centri produttivi sono prevalentemente multibrand ed hanno sede nelle località 
di Forlì (FC), Cattolica (RN), Ancona (AN), Mondolfo (PU), Sarnico (BG), La Spezia 
(SP), Merritt Island (Florida, USA) e San Paolo (Brasile). 
Approfondimento: Ferretti Group 
Ferretti nasce nel 1968 quando i fratelli Alessandro e Norberto Ferretti creano 
“Ferretti nautica”, una divisione nautica di rappresentanza di Chris Craft 
(imbarcazioni americane a motore). Nel 1971 viene prodotto il primo motorsailer 98 
in legno, mentre all’inizio degli anni ’80 inizia la realizzazione di imbarcazioni di 
tipo sport-fisherman 99, open e flybridge. Nel giro di un decennio Ferretti si afferma 
come una delle aziende leader nella produzione di imbarcazioni flybridge sino a 25 
metri. 
Dalla seconda metà degli anni ’90, dopo l’ingresso nel capitale di investitori 
istituzionali, l’azienda avvia una strategia di espansione per linee esterne, tramite 
acquisizioni mirate di società produttrici di imbarcazioni a motore. Nel 1996 infatti 
entra nel segmento degli yacht flybridge in vetroresina dai 28 ai 40 metri attraverso 
Custom Line S.p.A.. Due anni dopo il Gruppo acquisisce i Cantieri Navali 
dell’Adriatico – CNA S.r.l., specializzati nella costruzione di imbarcazioni a motore 
di tipo open con il marchio Pershing. Nello stesso anno, con l’acquisizione 
dell’americana Bertram Yachts, Inc., il Gruppo si posiziona come player di 
                                                
95 Imbarcazioni con carena di tipo tondo tipica dei mercantili e delle barche a vela, più stabile della carena 
planante. 
96 Circa 22 metri. 
97 Circa 65 metri. 
98 Imbarcazione a vela con più del 50% di motore (misurato in hp) rispetto alla superficie velica (misurata 
in metri quadrati di tela). 
99 Imbarcazione di medio-grande dimensione attrezzata per la pesca sportiva d’altura alla traina. 
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riferimento anche nel segmento delle imbarcazioni di tipo sport-fisherman. L’anno 
seguente il Gruppo acquisisce C.R.N. S.p.A., cantiere specializzato nella produzione 
di megayacht in vetroresina e in acciaio ed alluminio oltre i 30 metri. 
Nel 2000 Ferretti acquisisce il 100% del capitale di Riva S.p.A., uno dei maggiori 
produttori al mondo di imbarcazioni in vetroresina di tipo flybridge ed open dagli 8 
ai 37 metri, ed approda sul Listino Ufficiale di Borsa Italiana (MTA) dove, l’anno 
seguente, viene ammessa al segmento STAR (Segmento Titoli ad Alti Requisiti). 
Sempre nel 2001 il Gruppo acquisisce alcuni asset dei cantieri Oram a La Spezia 
(SP) dove realizzerà la nuova area produttiva di Riva e conclude l’acquisizione dei 
cantieri Apreamare S.p.A. di Sorrento (NA), leader nel mercato delle imbarcazioni 
di tipo gozzo 100 sorrentino, e dei cantieri Mochi Craft S.r.l. di Pesaro (PU), 
specializzati nella produzione di lobster boat 101 da 13 a 23 metri. Nel 2002 il 
Gruppo completa altre quattro acquisizioni: Diesse Arredamenti, al fine di acquisire 
nuove competenze nel settore degli arredi nautici, Cantiere Navale Mario Morini di 
Ancona (AN), che permette a CRN di ampliare la propria capacità produttiva, 
Pinmar S.L., società specializzata in yacht painting & refitting, e Zago S.p.A., 
società italiana attiva nella lavorazione di manufatti e arredamenti in legno di alto 
profilo. Due anni dopo, attraverso Pershing acquisisce i cantieri navali Itama, 
prestigiosa realtà specializzata nella realizzazione di barche open a motore. Nel 
2008 il Gruppo acquisisce asset, brand e attività di Allied Marine, azienda 
americana specializzata in servizi di assistenza post-vendita, commercializzazione di 
motoryacht nuovi e usati e in servizi di brokeraggio. 
La crisi del 2009 che investe il mercato della nautica colpisce anche il Gruppo 
Ferretti, che decide di allineare la propria struttura ai nuovi scenari di mercato, 
modificando la struttura finanziaria ed organizzativa. L’equity 102 del Gruppo viene 
ripartito tra Norberto Ferretti ed il management del Gruppo (38,2%), Mediobanca 
(8,8%), e per il 53% in strumenti partecipativi, mantenendo ai primi tre il 100% dei 
diritti di voto del Gruppo. L’anno dopo inoltre il Gruppo Ferretti cede le proprie 
quote di capitale di Pinmar S.L., di Apremare S.p.A. e del polo nautico di Torre 
Annunziata (NA). Nello stesso anno nasce Ferretti Group Brasil per la 
                                                
100 Barca da pesca di piccole dimensioni tipica della tradizione italiana di pescherecci. 
101 In italiano “aragostiere”, sono imbarcazioni originarie del Maine utilizzate dai nativi americani per la 
pesca delle aragoste. 
102 Capitale sociale di un’azienda. 
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commercializzazione e l’assistenza post-vendita di tutte le imbarcazioni del Gruppo 
Ferretti per il mercato brasiliano e l’anno successivo viene inaugurato un nuovo 
stabilimento produttivo a San Paolo. Nel corso del 2012, Weichai Group, uno tra i 
gruppi industriali più importanti a livello internazionale nel settore dei veicoli 
commerciali e di macchinari per le costruzioni, acquisisce una partecipazione pari al 
75% del Gruppo Ferretti, mentre The Royal Bank of Scotland e Strategic Value 
Partners acquisiscono il restante 25%. A seguito della definizione del nuovo assetto 
societario, nell’agosto del 2012, Tan Xuguang è stato nominato Presidente del 
Gruppo Ferretti, mentre Ferruccio Rossi è stato nominato Amministratore Delegato 
del Gruppo. 
Il Gruppo Ferretti ha nove brand in totale: 
w Ferretti è il marchio storico del Gruppo e produce imbarcazioni in vetroresina 
plananti 103 e semi-dislocanti 104 dai 15 ai 38 metri di tipo flybridge. Il marchio si 
sviluppa attraverso tre diverse linee di prodotto: Ferretti Yachts (dai 53 105 piedi ai 
96 106 piedi), Ferretti Custom Line (dai 97 107 piedi ai 124 108 piedi), e Ferretti 
Navetta (due imbarcazioni di 26 e 33 metri). 
w Pershing è specializzato nella produzione di high performance open motoryacht 
dai 15 metri fino a 35 metri. 
w Itama è specializzato nella produzione di open motoryacht dai 13 metri ai 24 
metri. 
w Bertram Yacht è attiva nella produzione di sport-fisherman motoryacht da 11 
metri a 24 metri. 
w Riva è uno dei più prestigiosi marchi di open e flybridge motoryacht da 8 metri 
a 37 metri. 
w Mochi Craft è attivo nella produzione di lobster boat da 13 a 23 metri oltre ad 
un modello di expedition boat 109 da 23 metri. 
                                                
103 Imbarcazioni con carene progettate per sviluppare alte velocità. 
104 Imbarcazioni con carena (parte immersa dello scafo che si trova sotto la linea di galleggiamento), a 
metà tra una carena dislocante (di tipo tondo tipica dei mercantili e delle barche a vela, più stabile della 
carena planante) ed una carena planante (progettata per sviluppare elevate velocità). 
105 Circa 16 metri. 
106 Circa 29 metri. 
107 Circa 29 metri. 
108 Circa 38 metri. 
109 Barca vagamente sportiva di almeno trenta metri, con minor spazio dedicato alle cabine a favore dei 
cosiddetti giochi acquatici: piccoli sottomarini, automobili anfibie e hovercraft (o aeroscafo o 
aeroscivolante, è un veicolo sostentato da un “cuscino d'aria” e mosso da una o più eliche, in grado di 
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w CRN è specializzato nella produzione di megayacht totalmente customizzati in 
acciaio ed alluminio dislocanti da 45 a 90 metri oltre ad una linea in materiale 
composito con scafo dislocante 110 di 43 metri. 
 
Baglietto nasce nel 1854 a Varazze (SV) per la costruzione di piccoli scafi di gozzi e 
canotti, ma già all’inizio del Novecento produce motoscafi e yacht da crociera, 
arrivando nei decenni a competere nel campo degli yacht civili e militari. Nel 2011, a 
seguito della profonda crisi affrontata dall’azienda, i cantieri Baglietti vengono acquisiti 
dal Gruppo Gavio, che costruisce l’anno seguente il nuovo cantiere produttivo a La 
Spezia (SP). La produzione, oltre le imbarcazioni destinate alla nautica militare, va da 
14 a 53 metri. 
Cantieri Navali Codecasa S.p.A. nasce nel 1825 a Viareggio (LU) come officina 
costruttrice di navi a vela. Nel corso del Novecento la produzione passa da barche a 
vela, a pescherecci e navi da lavoro, a motoryacht di lusso. Tra gli anni Settanta e gli 
anni Ottanta la società viene suddivisa in tre società per azioni e viene creato il Gruppo 
dei Cantieri Navali Codecasa: nascono così Cantieri Navali Ugo Codecasa S.p.A., 
Cantieri Navali Codecasa Due S.p.A. e Cantieri Navali Codecasa Tre S.p.A.. I cantieri 
produttivi si trovano a Viareggio (LU) e nella zona “Navicelli” di Pisa (PI) e 
costruiscono motoryacht in acciaio e lega leggera dai 30 ai 70 metri di lunghezza. 
Isa Yachts è tra i cantieri navali di più recente istituzione. L’anno di fondazione infatti 
è il 2001, ma in dodici anni sono riusciti a ricavarsi una posizione su un mercato 
altamente competitivo come i megayacht di lusso. Il sito produttivo è ad Ancona (AN) e 
la gamma produttiva si divide in megayacht in vetroresina di 120 111 piedi e 140 112 
piedi, ed imbarcazioni in alluminio dai 24 ai 70 metri. 
AB Yachts fa parte del Gruppo Fipa, titolare anche dei marchi Maiora ed Intermare. 
AB Yachts nasce nel 1992 e diventa in breve tempo un leader nella realizzazione di 
barche a idrogetto. I cantieri produttivi sono a Massa (MS) ed i modelli vanno dal più 
piccolo 58 113 piedi fino al più grande 140 114 piedi. 
                                                                                                                                          
spostarsi su diverse superfici). Sono studiate per le lunghe navigazioni grazie alle motorizzazioni ibride o 
ad un’autonomia intorno alle 5.000 miglia. 
110 Carena di tipo tondo tipica dei mercantili e delle barche a vela, più stabile della carena planante. 
111 Circa 36 metri. 
112 Circa 43 metri. 
113 Circa 18 metri. 
114 Circa 43 metri. 
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Benetti Sail Division nasce nel 1978 come divisione vela dei cantieri Fratelli Benetti, 
dai quali si distacca nel 1981 sotto la guida di Riccardo Benetti diventando un’azienda 
indipendente. L’esperienza nella costruzione di imbarcazioni a vela termina a metà degli 
anni ‘80 per concentrare i propri sforzi in progetti di refit e manutenzione di vecchie 
imbarcazioni Fratelli Benetti. Alla fine degli anni ‘90 viene intrapresa la costruzione di 
imbarcazioni dislocanti in acciaio e alluminio, e la gamma attuale si compone di yacht 
da 80 115 piedi a 135 116 piedi. 
Lürssen e Blohm Voss sono in assoluto i leader del segmento di mercato delle 
imbarcazioni sopra i 100 metri di lunghezza. Lürssen è un cantiere navale tedesco 
fondato nel 1875, con sei siti produttivi in Germania, specializzato nella produzione di 
yacht di lusso e navi militari oltre gli 86 metri. 
La Blohm + Voss Schiffswerft und Maschinenfabrik, conosciuta semplicemente 
anche come Blohm + Voss, è un'industria cantieristica navale tedesca, sussidiaria della 
ThyssenKrupp Marine System AG, attiva nel settore civile e militare. Fondata nel 1877 
ha la sede amministrativa e produttiva ad Amburgo ed è specializzata nella produzione 
di navi civili e militari oltre i 92 metri. 
Feadship è un'impresa cooperativa tra due cantieri (“Royal van Lent” e “Royal De 
Vries”) ed una società di ingegneria marittima (“De Voogt Naval Architects”). Nasce ad 
Haarlem in Olanda nel 1849 dove ha tre siti produttivi ed un centro di ingegneria e 
design e produce yacht dai 30 agli 81 metri. 
Amels nasce nel 1918 a Vlissingen in Olanda e si afferma nei primi anni ’90 nel 
segmento dei megayacht sopra i 60 metri. Produce imbarcazioni da 58 metri fino a 83 
metri. 
I cantieri olandesi Moonen Yachts cominciano la loro storia nel 1963 posizionandosi 
nel segmento degli yacht e megayacht tra i 20 ed i 45 metri. Possiedono due cantieri 
produttivi in Olanda e producono imbarcazioni in acciaio ed alluminio. 
Sunseeker nasce nei primi anni ’70 a Poole, nel sud della costa britannica. Si impone da 
subito sul mercato della nautica da diporto nel segmento dei megayacht tra i 20 e i 40 
metri. La sede produttiva è rimasta a Poole, in Inghilterra, e le imbarcazioni prodotte 
vanno dalla più piccola 40 117 ai 155 118 piedi. 
                                                
115 Circa 24 metri. 
116 Circa 41 metri. 
117 Circa 15 metri. 
118 Circa 47 metri. 
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I cantieri navali inglesi Princess Yachts nascono nel 1965 a Plymouth e negli anni si 
ricavano una posizione nel settore dei flybridge e degli open yacht sotto i 100 piedi. Il 
cantiere produce yacht da 32 119 a 98 120 piedi. 
Christensen nasce nel 1983 a Vancouver (Washington) e si posiziona nel settore dei 
megayacht tra i 40 e i 50 metri. I cantieri produttivi sono due, entrambi negli Stati Uniti, 
uno a Vancouver e uno a Knoxville (Tennessee) e producono imbarcazioni dai 43 ai 51 
metri. 
I cantieri navali americani Westport nascono nel 1964 come costruttori di barche da 
pesca atlantiche, ma negli anni si sono spostati sul segmento dei motoryacht in 
vetroresina. Gli stabilimenti produttivi si trovano a Westport (Connecticut), Port 
Angeles e Hoquiam (entrambi nello stato di Washington) e costruiscono motoryacht dai 
26 ai 50 metri. 
Hatteras, infine, nasce nel 1959 a New Bern (North Carolina) e si specializza nella 
produzione di motoryacht in vetroresina. Possiede un’unica sede produttiva a New Bern 
e produce tre linee da 60 121, 80 122 e 100 piedi. 
Quelli analizzati sono soltanto alcuni dei competitors della Business Line Megayachts. 
Sono stati presi in considerazione solamente i concorrenti più affermati e strutturati che 
sono stati in grado di mantenere una posizione di solidità finanziaria ed economica 
anche dopo il 2009, anno della crisi globale che ha colpito duramente anche il mercato 
della nautica da diporto. Esistono molte altre aziende operanti nel settore nautico sia in 
Italia che all’estero che non sono ricomprese nell’elenco sopra stilato. 
Infatti, sebbene la crisi abbia portato alla scomparsa di numerose aziende del settore 
nautico e dei settori ad esso correlato, il tasso di entrata ed uscita delle aziende nel 
campo della nautica da diporto è sempre stato molto alto. Il settore degli yacht ha avuto 
fino al 2009 una forte attrattiva dovuta al rapido tasso di crescita.  
Come si può vedere facilmente nella figura 32 l’andamento del fatturato globale 
nell’industria nautica nell’ultimo decennio ha visto un sostanziale incremento fino 
all’anno 2008, e ciò evidenzia l’attrattività del settore nautico, che ha portato 
all’ingresso di numerosi competitors attirati dagli ampi margini di redditività ottenuti 
dalle imprese operanti nel settore. Nel 2009 il fatturato globale subisce un calo del 45%,  
                                                
119 Circa 9 metri. 
120 Circa 30 metri. 
121 Circa 18 metri. 
122 Circa 24 metri. 
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Figura 32. Andamento del fatturato globale industria nautica anni 2000/2012 (in miliardi di euro) 
 
Fonte: UCINA 
dovuto in parte anche al fallimento delle imprese non sufficientemente strutturate e 
negli ultimi tre anni continua a diminuire per tornare ai livelli di dodici anni prima. 
Dopo il 2009 soltanto il mercato della nautica di lusso ha dato dei (seppur deboli) 
segnali di crescita, poiché in esso si può osservare che la domanda è essenzialmente 
insensibile ai cicli economici. Inoltre, accanto al concetto tradizionale di lusso negli 
ultimi anni si è affermato sempre più il concetto di “lusso avanzato”, di cui fanno parte i 
superyacht di ultima generazione. E’ proprio in questo ultimo segmento, le imbarcazioni 
di lusso sopra gli 80 metri, che Benetti sta spingendo la sua competizione con la gamma 
Benetti Custom prodotta a Livorno. Per poter competere in un settore così altamente 
selettivo, con costi di costruzione elevati, che possono se mal gestiti e controllati 
erodere facilmente i potenzialmente altissimi margini di contribuzione, la struttura 
organizzativa e produttiva aziendale deve rispondere alle esigenze di efficienza ed 
eccellenza. È proprio in questa ottica che è nata e si è sviluppata la rete d’impresa 
“Benetti Net”. Le competenze e risorse distintive possedute dalle aziende che la 
compongono, come avremo modo di vedere, costituiscono una fonte di vantaggio 
competitivo e consentono all’azienda la piena gestione e controllo delle fasi produttive 
che sono affidate in appalto alle ditte esterne scelte tra le migliori nel mercato 
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2.4. Analisi economico-finanziaria 123 
L’analisi di bilancio è uno strumento per la comprensione della gestione nei suoi due 
principali profili di analisi: 
- gli aspetti economici, riguardanti la capacità dei ricavi di remunerare stabilmente 
i fattori produttivi impiegati nella produzione; 
- gli aspetti finanziari della gestione, riguardanti la capacità di tenere in equilibrio, 
nel breve termine come nel medio-lungo termine, le entrate monetarie e le uscite 
monetarie. 
Vediamo nel dettaglio l’analisi della struttura finanziaria e della redditività degli ultimi 
due esercizi di Azimut-Benetti S.p.A.. 
Ø Analisi della struttura finanziaria 
Per analizzare un bilancio è necessario riclassificare le voci che lo compongono, al fine 
di ottenere gruppi omogenei significativi utili alla costruzione di indici di analisi 
economico-finanziaria e del rendiconto finanziario per l’analisi del flusso finanziario. 
Nella figura 33 è possibile osservare la riclassificazione sintetica dello Stato 
Patrimoniale di Azimut-Benetti S.p.A. degli ultimi due esercizi (2010/2011 e   
2011/2012 124), utile per la costruzione degli indici economico-finanziari. 
Figura 33. Riclassificazione sintetica Stato Patrimoniale Azimut-Benetti S.p.A. (2010/11 - 2011/12) 
Stato Patrimoniale sintetico riclassificato Esercizio 2011/2012 Esercizio 2010/2011 
Immobilizzazioni immateriali I imm 10.855.393 11.399.592 
Immobilizzazioni materiali I mat 67.606.816 73.509.281 
Immobilizzazioni finanziarie I fin 117.809.786 120.487.350 
Totale Immobilizzazioni AF 196.271.995 205.396.223 
Magazzino M 480.409.934 288.618.173 
Liquidità differite Ld 109.247.514 106.588.497 
Liquidità immediate Li 31.872.136 39.389.691 
Totale Attivo Circolante AC 1.014.073.574 845.388.807 
    
Totale Impieghi CI 817.801.579 639.992.584 
    
Capitale Sociale Cs 9.756.000 9.756.000 
Riserve Ris 257.500.665 262.446.742 
Utile (perdita) d’esercizio Ut (per) (4.319.342) (4.946.078) 
Totale Patrimonio Netto PN 262.937.323 267.256.664 
Passività consolidate Pcons 39.759.690 29.861.727 
Passività correnti Pcorr 515.104.566 342.874.193 
Totale Passività  554.864.256 372.735.920 
    
Totale Fonti CI 817.801.579 639.992.584 
 
                                                
123 Per lo sviluppo del presente sotto-paragrafo si è fatto riferimento ai seguenti libri di testo: 
Carlo Caramiello, Fabrizio Di Lazzaro, Giovanni Fiori, Indici di bilancio – Strumenti per l’analisi della 
gestione aziendale, Dott. A. Giuffrè Editore, Milano, 2003. 
Francesco Poddighe (a cura di), Analisi di bilancio per indici. Aspetti operativi, CEDAM, Padova, 2004. 
Carlo Caramiello, Il rendiconto finanziario – Introduzione alla tecnica di redazione, Dott. A. Giuffrè 
Editore, Milano, 1993. 
124 L’esercizio di Azimut|Benetti si apre il 01/09 e si chiude il 31/08 dell’anno solare successivo. 
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Analizzando l’attivo in termini assoluti si può notare che le immobilizzazioni non 
subiscono sostanziali differenze, mentre l’attivo circolante registra un aumento 
significativo (quasi 187 milioni di Euro), dovuto soprattutto all’aumento del magazzino. 
Tale aumento, come è possibile leggere nella Nota Integrativa, è prevalentemente 
dovuto alla variazione del criterio di valorizzazione delle commesse ultrannuali. 
Per quanto riguarda il passivo invece si può notare come il Patrimonio Netto rimanga 
sostanzialmente invariato. Il capitale sociale non ha subito aumenti, mentre le riserve 
registrano una diminuzione di 5 milioni di Euro (totalmente nella voce VII Altre 
riserve), dovuta alla copertura della perdita d’esercizio dell’anno precedente. Negli 
ultimi due esercizi infatti l’azienda ha registrato una perdita che è leggermente 
diminuita nell’ultimo anno (da quasi 5 milioni è passata a 4,3 milioni di Euro). Le altre 
passività registrano un significativo aumento di 182 milioni di Euro, quasi totalmente 
nelle passività correnti (le passività consolidate aumentano di 10 milioni di Euro mentre 
le passività correnti aumentano di 172 milioni di Euro). Tale aumento è soprattutto 
dovuto alla voce 6 punto D Acconti, la quale accoglie gli acconti ricevuti dai clienti per  





anticipi a fronte di imbarcazioni vendute ma non ancora consegnate, in fase di 
costruzione o di futura costruzione al 31 agosto 2012. 
Come noto, l’analisi patrimoniale esamina la struttura del patrimonio dell’azienda al 
fine di accertare le condizioni di equilibrio nella composizione degli impieghi e delle 
fonti di finanziamento. L’analisi della composizione degli impieghi tende a mettere in 
risalto il grado di rigidità o di elasticità del patrimonio. Nell’ambito dello Stato 
Patrimoniale vengono messi a confronto i valori delle due macro-classi “attivo fisso”  
(elementi inerenti la struttura produttiva) ed “attivo circolante” (elementi residuali che 
non rientrano nel contesto della struttura produttiva), con il totale degli impieghi. 
La prima operazione da compiere nell’ambito dell’analisi della struttura patrimoniale è 
la percentualizzazione dell’attivo e del passivo, ovvero la costruzione dello schema 
dello Stato Patrimoniale riclassificato sintetico a blocchi. 
Come si evince dalla figura 34, le immobilizzazioni diminuiscono dal 32,09% al 24% 
del totale degli impieghi, con un discreto aumento dell’elasticità. In entrambi gli 
esercizi il peso maggiore sul totale delle immobilizzazioni è composto dalle 
immobilizzazioni finanziarie (soprattutto per azioni proprie, invariate nei due esercizi). 
L’attivo circolante è di conseguenza aumentato dal 67,91% al 76%, e tale crescita è 
dovuta come già rilevato per lo più all’aumento del magazzino (66% in più rispetto 
all’anno precedente).  
Per quanto riguarda il passivo si può notare un calo del peso percentuale del patrimonio 
netto, che passa dal 41,76% al 32,15%. Ciò è dovuto in minima parte alla copertura 
della perdita d’esercizio dell’anno precedente, ma in larga misura all’ammontare delle 
passività correnti che nell’esercizio 2011/2012 raddoppiano rispetto all’esercizio 
2010/2011. Le passività consolidate sono, in entrambi gli esercizi, particolarmente basse 
e non subiscono rilevanti variazioni rimanendo nell’intorno del 4,5%. Le passività 
correnti, invece, che costituiscono la maggioranza delle fonti, passano dal 53,57% 
nell’esercizio 2010/2011 al 62,99% nell’esercizio 2011/2012. 
In entrambi gli esercizi è possibile evidenziare come l’attivo circolante copra 
interamente le passività correnti, sebbene il magazzino pesi il 66% nel primo esercizio 
analizzato e ben il 77% nel secondo esercizio analizzato. 
Analizziamo adesso la struttura finanziaria dell’azienda tramite il calcolo dei principali 
indici di composizione degli impieghi e delle fonti, di solidità e di liquidità, al fine di 
interpretare il grado di autonomia finanziaria, solidità patrimoniale e solvibilità 
dell’azienda ed il suo equilibrio finanziario. 
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Figura 35. Indici di composizione degli impieghi e delle fonti (2010/11 - 2011/12) 
Indici di composizione degli impieghi e delle fonti Es. 2011/2012 Es. 2010/2011 Variazione 
Indici di composizione degli impieghi     
Indice di rigidità AF/CI 32,09% 24,00% -8,09% 
Indice di elasticità AC/CI 67,91% 76,00% +8,09% 
Indice di disponibilità del magazzino M/CI 45,10% 54,78% +13,65% 
Indice di liquidità totale (Ld+Li)/CI 22,81% 17,26% -5,55% 
Quoziente di rigidità degli impieghi AF/AC 0,32 0,47 -0,16 
Quoziente di elasticità degli impieghi AC/AF 3,17 2,12 +1,05 
     
Indici di composizione delle fonti     
Indice di autonomia finanziaria MP/CI 41,76% 32,15% -9,61% 
Indice di indebitamento (Pcons+Pcorr)/CI 58,24% 67,85% +9,61% 
Indice di indebitamento a medio-lungo termine Pcons/CI 4,67% 4,86% +0,20% 
Indice di indebitamento a breve termine Pcorr/CI 53,57% 62,99% +9,41% 
Quoziente di indebitamento (Pcons+Pcorr)/PN 2,11 1,39 +0,72 
Quoziente di consolidamento del passivo Pcons/Pcorr 0,08 0,09 -0,01 
 
Una delle condizioni che favoriscono l’equilibrio economico di un’azienda è l’elasticità 
della gestione, cioè la sua capacità di riadattarsi convenientemente, con facilità ed in 
tempi brevi alle mutevoli condizioni dell’ambiente. Pertanto più un’azienda è elastica 
tanto più riesce ad adattarsi all’ambiente. L’indice di rigidità e l’indice di elasticità 
rappresentano proprio la rigidità e l’elasticità della gestione. Nel caso di Azimut-Benetti 
si riscontra un’elevata elasticità della gestione, anche se leggermente in calo 
nell’esercizio 2011/2012 rispetto all’anno precedente. Per meglio analizzare le 
componenti dell’attivo circolante, è possibile calcolare l’indice di disponibilità del 
magazzino e l’indice di liquidità totale. Il primo permette di valutare il peso del 
magazzino sul totale degli impieghi, mentre il secondo permette di valutare il peso della 
liquidità totale sul totale del capitale investito. Nel caso dell’azienda all’oggetto l’indice 
di disponibilità del magazzino aumenta di oltre 10 punti percentuali rispetto all’anno 
precedente, mentre l’indice di liquidità totale diminuisce di 5 punti percentuali. 
Il quoziente di rigidità degli impieghi ed il quoziente di elasticità degli impieghi 
confermano il grado di elasticità della gestione dell’azienda oggetto di analisi in quanto 
il primo è inferiore all’unità e subisce una leggera flessione rispetto all’esercizio 
precedente, mentre il secondo registra un aumento significativo (1,05) e conferma 
l’elasticità della gestione dell’azienda. Infatti il quoziente di elasticità degli impieghi nel 
primo esercizio è pari a 2,12, che significa che l’importo dell’attivo circolante è pari a 2 
volte l’importo dell’attivo fisso, mentre l’anno seguente tale quoziente è pari a 3,17, che 
significa che l’attivo circolante è pari a 3 volte l’importo dell’attivo fisso. 
Per quanto riguarda l’analisi delle fonti, il primo indice da calcolare è l’indice di 
autonomia finanziaria, che calcola il peso percentuale del patrimonio netto sul totale del 
capitale investito. L’autonomia finanziaria di un’azienda rappresenta quanto la 
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gestione sia finanziariamente autonoma, cioè svincolata dai pesi relativi 
all’indebitamento. Tale indice presenta un calo di quasi 10 punti percentuali dal 
2010/2011 al 2011/2012, che significa che l’azienda ha perso parte della sua autonomia 
finanziaria. Infatti di contro l’indice di indebitamento aumenta di quasi 10 punti 
percentuali. Scendendo di dettaglio è possibile vedere che l’aumento di indebitamento 
riguarda l’indebitamento a breve termine, infatti è l’indice di indebitamento a breve 
termine a crescere mentre l’indice di indebitamento a medio-lungo termine rimane 
sostanzialmente stabile rispetto all’anno precedente. Analizzando il patrimonio netto è 
possibile verificare che, in entrambi gli esercizi, esso è composto quasi integralmente 
(circa il 96%) dalle riserve, le quali come noto hanno una funzione protettiva del 
capitale sociale in rapporto ai rischi di gestione, che è tanto maggiore quanto più elevato 
è il peso delle riserve sull’importo complessivo del capitale di rischio. 
Il grado di indebitamento della gestione viene analizzato anche come rapporto tra il 
passivo complessivo (ovvero consolidato e corrente) ed il capitale di rischio, attraverso 
il calcolo e l’analisi del quoziente di indebitamento. Nel caso all’oggetto è possibile 
vedere come nell’esercizio 2010/2011 l’importo del passivo complessivo sia pari a 1,39 
volte l’importo del capitale di rischio, mentre nell’esercizio seguente l’importo del 
passivo complessivo è pari a 2,11 volte l’importo del capitale di rischio, con un 
aumento da un anno all’altro di 0,72 punti. Il quoziente di consolidamento del passivo 
invece rimane sostanzialmente invariato da un esercizio all’altro e mostra, come già 
evidenziato, quanto siano ridotte le passività consolidate rispetto alle passività correnti. 
L’eccesso delle passività correnti, oltre ad influire mediante gli oneri finanziari impliciti 
(corrispondenti agli interessi di dilazione inclusi nei prezzi di acquisto), trasmette un 
disagio sul circolante e di conseguenza su tutti i problemi connessi alla liquidità. Da 
rilevare comunque che l’attivo circolante, in entrambi gli esercizi, copre ampiamente il 
totale delle passività consolidate e correnti. 
Figura 36. Indici di solidità patrimoniale (2010/11 - 2011/12) 
Indici di solidità patrimoniale Es. 2011/2012 Es. 2010/2011 Variazione 
Finanziamento delle immobilizzazioni     
Quoziente primario di struttura PN/AF 1,34 1,30 +0,04 
Margine primario di struttura PN-AF 66.665.328 61.860.441 +4.804.887 
Quoziente secondario di struttura (PN+Pcons)/AF 1,54 1,45 +0,10 
Margine secondario di struttura PN+Pcons-AF 106.425.018 91.722.168 +14.702.850 
     
Autonomia finanziaria     
Quoziente di indebitamento complessivo (Pcons+Pcorr)/PN 2,11 1,39 +0,72 




L’analisi della solidità patrimoniale mira a comprendere se la configurazione del 
patrimonio aziendale conferisce all’azienda la capacità di tenere in equilibrio entrate ed 
uscite monetarie nel medio-lungo termine. Si tratta di un’analisi sugli equilibri 
finanziari della gestione, che studia le possibilità di mantenimento tendenziale 
dell’equilibrio finanziario con riferimento al tempo non breve. Come noto, il tempo di 
scadenza delle fonti deve essere sincronizzato con il tempo di recupero degli impieghi, 
in altre parole l’attivo fisso dovrebbe essere finanziato prevalentemente con il passivo 
permanente e l’attivo circolante dovrebbe essere finanziato prevalentemente con il 
passivo corrente. In caso contrario, nel primo caso si verificherebbe un incaglio più o 
meno accentuato, mentre nel secondo caso si verificherebbe una liquidità fittizia dovuta 
al differimento della scadenza del passivo rispetto al rientro dell’attivo (in questo caso si 
parla di stasi finanziaria). 
La solidità patrimoniale risulta massima nel caso di finanziamento delle 
immobilizzazioni con i mezzi propri, come nel caso di Azimut-Benetti il cui patrimonio 
netto copre interamente l’attivo fisso. 
Il quoziente primario di struttura esprime quanta parte di immobilizzazioni è finanziata 
con i mezzi propri e nel caso all’oggetto, essendo in entrambi gli anni ampiamente 
superiore all’unità, le immobilizzazioni risultano essere interamente finanziate con 
mezzi propri, i quali finanziano anche una parte dell’attivo circolante. Si tratta di una 
situazione ottimale sotto il profilo della solidità patrimoniale. Il margine di struttura 
primario, ovviamente positivo, mostra in termini assoluti il significato espresso dal 
quoziente e conferma che tali indici aumentano dall’anno 2010/2011 all’anno 
2011/2012. 
Il quoziente secondario di struttura consente di verificare se l’attivo fisso viene 
finanziato con il passivo permanente, ossia con i mezzi propri e con le passività 
consolidate. Essendo già il quoziente primario di struttura positivo, tale condizione è 
ovviamente verificata, dal momento che le immobilizzazioni sono interamente 
finanziate con i mezzi propri. Anche il margine di struttura secondario risulta dunque 
essere positivo e confrontando i due esercizi possiamo vedere che in termini di valore 
assoluto si incrementa di oltre 14 milioni di Euro. 
Come detto, l’autonomia finanziaria di un’azienda rappresenta quanto la gestione è 
svincolata dai pesi relativi all’indebitamento. Ai fini dell’analisi dell’autonomia 
finanziaria si distinguono due categorie di fonti del capitale: 
- fonti interne, relative ai mezzi propri; 
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- fonti esterne, relative ai debiti. 
L’analisi delle condizioni di autonomia finanziaria richiede un confronto tra le fonti 
interne e le fonti esterne e può essere svolta con la costruzione degli indici di 
composizione delle fonti, come già visto, oppure con la costruzione dei quozienti di 
indebitamento. Il quoziente di indebitamento è già stato analizzato ed è stato evidenziato 
che nell’esercizio 2010/2011 l’importo del passivo complessivo è pari a 1,39 volte 
l’importo del capitale di rischio, mentre nell’esercizio seguente l’importo del passivo 
complessivo è pari a 2,11 volte l’importo del capitale di rischio, con un aumento da un 
anno all’altro di 0,72 punti. Il quoziente di indebitamento finanziario è l’indice di 
riferimento per l’analisi della solidità sotto il profilo dell’autonomia finanziaria e del 
rischio di insolvenza. Esso confronta i debiti finanziari (a breve e a lungo termine) con i 
mezzi propri. Nel caso all’oggetto possiamo osservare come il quoziente di 
indebitamento finanziario sia molto basso (nullo nell’esercizio 2010/2011 e poco 
superiore allo zero nell’esercizio successivo) e ciò costituisce una situazione ottimale 
sotto il profilo della solidità patrimoniale. I debiti finanziari (che nel primo esercizio 
sono pari a zero) sono integralmente costituiti da debiti verso banche a breve periodo. 
Oltre alla solidità patrimoniale, ai fini dell’analisi degli equilibri finanziari della 
gestione è necessario indagare sulla liquidità aziendale, ovvero sulla capacità 
dell’azienda di adempiere agli impegni finanziari di breve periodo. Tale capacità è 
anche detta solvibilità. 
Figura 37. Indici di liquidità (2010/11 - 2011/12) 
Indici di liquidità Es. 2011/2012 Es. 2010/2011 Variazione 
Indici primari di liquidità     
Quoziente di disponibilità AC/Pcorr 1,21 1,27 -0,06 
Margine di disponibilità 
(Capitale Circolante Netto) AC-Pcorr 106.425.018 91.722.168 +14.702.850 
Quoziente di tesoreria (Li+Ld)/Pcorr 0,27 0,43 -0,15 
Margine di tesoreria Li+Ld-Pcorr -373.984.916 -196.896.005 -177.088.911 
 
Affinchè un’azienda sia solvibile la liquidità esistente e le entrate attese per il breve 
periodo devono essere in grado di fronteggiare le uscite attese per il breve periodo. 
Come noto, per garantire la solvibilità aziendale l’attivo circolante dovrebbe essere in 
grado, una volta convertito in liquidità immediata, di estinguere il passivo corrente. 
Il margine di disponibilità (o capitale circolante netto) coincide sempre con il margine 
secondario di struttura e, come già evidenziato, sono entrambi positivi in tutti e due gli 
esercizi considerati, con un aumento di oltre 14 milioni di Euro nell’esercizio 
2011/2012. Il quoziente di disponibilità è maggiore di 1 in entrambi gli esercizi e, anche 
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se subisce una leggerissima flessione da un anno all’altro, rappresenta una situazione 
soddisfacente sotto il profilo della liquidità, in quanto significa che l’attivo circolante è 
superiore alle passività correnti. 
Il margine di tesoreria ed il quoziente di tesoreria analizzano l’equilibrio o il non 
equilibrio fra gli impieghi liquidi (liquidità immediate e liquidità differite) e le passività 
correnti. Come evidenziato nella figura 37 il margine di tesoreria è estremamente 
negativo, molto più nel secondo esercizio dove è quasi raddoppiato rispetto al primo 
anno. Il quoziente di tesoreria è infatti inferiore all’unità, e cioè significa che l’importo 
delle due classi di liquidità è inferiore all’importo delle passività correnti. Le passività 
correnti pertanto contribuiscono al finanziamento delle rimanenze e possono essere 
quindi estinte solo grazie al ritorno in forma liquida di una determinata parte delle 
giacenze. 
L’equilibrio generale della gestione è ottenuto, mantenuto e sviluppato se 
all’equilibrio economico (relativo al binomio costi-ricavi) si affianca l’equilibrio 
finanziario (relativo al binomio uscite-entrate). L’equilibrio finanziario rappresenta una 
delle condizioni fondamentali per l’esistenza dell’equilibrio economico della gestione. 
Il rendiconto finanziario consente una visione dinamica della gestione finanziaria e la 
posizione finanziaria netta individua l’indebitamento netto aziendale ed esprime, in 
maniera sintetica, il saldo tra fonti ed investimenti di natura finanziaria. 
Come ben evidenziato dal rendiconto finanziario della società presentato nella figura 
38, Azimut-Benetti presenta una posizione finanziaria netta alla chiusura dell’esercizio 
2011/2012 pari a -5.128 migliaia di Euro, il che sta a significare che i debiti finanziari 
superano i crediti finanziari. L’esercizio precedente invero tale situazione era 
completamente rovesciata con una posizione finanziaria netta positiva di 46.252 
migliaia di Euro. 
Nel rendiconto finanziario è possibile vedere nel dettaglio, per ciascuna area di 
gestione, i movimenti di cassa generati sia dai flussi reddituali che dalle variazioni negli 
stock patrimoniali. La situazione ad inizio esercizio si apre con un ammontare negativo 
di disponibilità monetarie iniziali nel primo anno e invece con un ammontare positivo di 
disponibilità monetarie iniziali nel secondo anno, nonostante a fine anno la situazione si 
chiuda esattamente all’opposto. 
Soffermandosi sui risultati di ciascun area gestionale analizzata è possibile verificare 
che i flussi monetari derivanti dalla gestione caratteristica hanno prodotto nell’esercizio 
2011/2012 un risultato negativo pari a -38.649 migliaia di Euro, mentre l’anno 
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precedente erano pari a 74.401 migliaia di Euro. Il che significa che nel secondo 
esercizio la maggior parte delle disponibilità nette iniziali viene assorbita dai flussi di 
cassa negativi della gestione caratteristica, mentre inversamente nel primo anno le 
disponibilità nette iniziali negative erano state ampiamente coperte dai flussi di cassa 
positivi generati dalla gestione carattestica. 
Figura 38. Rendiconto finanziario di Azimut-Benetti S.p.A. (valori in migliaia di Euro) 
Rendiconto finanziario (importi in migliaia di Euro) 31.08.2012 31.08.2011 
A. Disponibilità monetarie nette iniziali 46.252 (22.234) 
   
B. Flusso monetario da attività di esercizio   
Utile (Perdita) d’esercizio (4.319) (4.946) 
Svalutazioni nette di immobilizzazioni materiali e immateriali 362 185 
Svalutazioni di partecipazioni 2.917 0 
Ammortamenti 18.983 20.313 
(Plusvalenze) Minusvalenze nette su cessione immobilizzazioni (407) (141) 
Variazione netta fondo TFR (406) (326) 
Variazione netta fondi rischi e oneri 10.304 (1.370) 
   
 27.434 13.715 
   
(Incremento) Decremento dei crediti del circolante (4.766) (11.078) 
(Incremento) Decremento delle rimanenze (169.957) 116.638 
Effetti cambiamento principio contabile commesse ultrannuali (21.835) 0 
Incremento (Decremento) dei debiti verso fornitori ed altri debiti 135.052 (52.671) 
(Incremento) Decremento di altre voci del capitale circolante (4.577) 7.437 
   
 (38.649) 74.041 
   
C. Flusso monetario da attività di investimento   
Investimenti in immobilizzazioni:   
- immateriali (3.654) (3.191) 
- materiali (10.595) (12.178) 
- finanziarie (247) (10.311) 
Variazione crediti immobilizzati 8 (37) 
Valore di realizzo delle immobilizzazioni dismesse 1.757 20.140 
   
 (12.731) (5.577) 
   
D. Flusso monetario da attività finanziaria   
Apporti disponibilità monetarie da fusione 0 22 
Dividendi 0 0 
   
 0 22 
   
E. Altri movimenti di natura finanziaria 0 0 
   
F. Flusso monetario del periodo                          (B + C + D + E) (51.380) 68.486 
   
G. Disponibilità monetarie nette finali (5.128) 46.252 
   
Altri titoli 0 458 
Disponibilità liquide 31.872 39.390 
Crediti finanziari 0 6.404 
Debiti verso banche (37.000) 0 
   
 (5.128) 46.252 
   
 
I flussi monetari derivanti da attività di investimento sono negativi in entrambi gli 
esercizi considerati, per quanto in misura decisamente superiore nel secondo esercizio 
(più del doppio). 
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I flussi monetari da attività finanziaria sono di poco conto nel primo esercizio 
considerato (22.000 Euro) e di nessuna consistenza nell’esercizio successivo, quindi 
totalmente irrilevanti ai fini dell’analisi della gestione finanziaria. 
Come già evidenziato il flusso monetario dell’esercizio 2010/2011 è stato più che 
positivo (68.486 migliaia di Euro), mentre l’anno seguente è stato più che negativo        
(-51.380 migliaia di Euro). 
Da notare come nella Relazione sulla Gestione del Bilancio d’Esercizio al 31 agosto 
2012 sia riportato che l’andamento della posizione finanziaria nei primi mesi 
dell’esercizio 2012/2013 si è riallineato a quello del 2011/2012. 
Ø Analisi della redditività 
Anche per il Conto Economico occorre compiere un’operazione di riclassificazione, al 
fine di poter eseguire un’analisi economico-finanziaria della gestione.  
Figura 39. Riclassificazione sintetica Conto Economico Azimut-Benetti S.p.A. (2010/11 - 2011/12) 
Conto Economico riclassificato Esercizio 2011/2012 Esercizio 2010/2011 
Ricavi delle vendite e delle prestazioni 370.097.018 706.411.089 
Variazione delle rimanenze di prodotti in corso di lavorazione, 
semilavorati e finiti 36.087.698 5.124.235 
Variazione dei lavori in corso su ordinazione 132.327.956 (123.666.462) 
Incrementi delle immobilizzazioni per lavori interni 1.990.679 2.409.331 
Altri ricavi (contributi in conto esercizio) 503.140 611.375 
Prodotto di esercizio 541.006.491 590.889.568 
Costi per materie prime, sussidiarie, di consumo e merci (192.432.774) (234.777.196) 
Costi per servizi (250.424.797) (241.108.387) 
Costi per godimento di beni di terzi (6.707.370) (6.589.190) 
Variazioni delle rimanenze di materie prime, sussidiarie, di consumo e 
di merci (583.168) (1.193.008) 
Spese operative (450.148.109) (483.667.781) 
   
Valore Aggiunto 90.858.382 107.221.787 
   
Costi per il personale (84.728.860) (82.391.469) 
   
Margine Operativo Lordo 6.129.522 24.830.318 
   
Ammortamenti (19.448.539) (21.612.974) 
   
Reddito Operativo (13.319.017) 3.217.244 
   
Svalutazione dei crediti compresi nell’attivo circolante (1.959.844) (172.949) 
Accantonamento per rischi (11.499.876) (9.836.996) 
Altri accantonamenti (818.035) (946.398) 
Altri ricavi 24.314.062 26.106.578 
Oneri diversi di gestione (4.214.828) (11.253.888) 
Saldo area extra-caratteristica 5.821.479 3.896.347 
   
Proventi da partecipazioni 799.092 871.273 
Altri proventi finanziari 327.595 536.901 
Interessi e altri oneri finanziari (5.908.680) (4.920.353) 
Utile e perdite su cambi 1.371.721 (2.400.591) 
Svalutazione di attività finanziarie (1.653.000) (800.000) 
Saldo area finanziaria (5.063.272) (6.712.770) 
   
Proventi straordinari 26.792.196 0 
Oneri straordinari (15.783.224) (2.071.306) 
Saldo area straordinaria 11.008.972 (2.071.306) 
   
Reddito Lordo (1.551.838) (1.670.385) 
   
Oneri tributari (2.767.504) (3.275.693) 
   




Nella figura 39 è possibile osservare la riclassificazione sintetica del Conto Economico 
di Azimut-Benetti S.p.A. degli ultimi due esercizi (2010/2011 e 2011/2012). 
Il primo risultato parziale significativo è il valore aggiunto, che rappresenta la parte del 
prodotto di esercizio che, coperti i costi relativi ai fattori produttivi esterni, serve per la 
copertura dei costi relativi ai fattori produttivi interni e dei successivi oneri delle altre 
aree di gestione. Nel caso analizzato il valore aggiunto è positivo in entrambi gli 
esercizi, anche se il calo rispetto al 2010/2011 è significativo (circa il 15% in meno). In 
particolare è possibile notare che il fatturato quasi si dimezza da un esercizio all’altro, 
diminuendo di oltre il 47%. 
Il secondo risultato parziale che si presenta è il margine operativo lordo, che esprime 
la parte del valore aggiunto che residua dopo la remunerazione del costo del personale. 
Nelle aziende come quella all’oggetto di studio, nelle quali il personale costituisce una 
componente rilevante di costo, il margine operativo lordo rappresenta un risultato 
parziale particolarmente significativo per l’interpretazione delle condizioni di equilibrio 
economico. Nel caso di Azimut-Benetti esso passa da un valore positivo di oltre 24 
milioni di Euro nell’esercizio 2010/2011 ad un valore positivo di poco più di 6 milioni 
di Euro nell’anno successivo. La riduzione è del 75% e dal momento che i costi del 
personale rimangono sostanzialmente invariati, tale calo è dovuto alla diminuzione già 
rilevata dell’ammontare del valore aggiunto. 
Il terzo risultato parziale che si presenta è il reddito operativo, che è dato dal margine 
operativo lordo al netto degli ammortamenti. Nel caso all’oggetto il reddito operativo 
passa da un valore positivo di 3 milioni di Euro ad un valore negativo di 13 milioni di 
Euro. L’aumento negativo nel secondo anno è molto rilevante e principalmente dovuto 
all’abbattimento del valore aggiunto e, di conseguenza, del margine operativo lordo. 
Sommando al reddito operativo il saldo della gestione extra-caratteristia (positivo in 
entrambi gli esercizi), il saldo della gestione finanziaria (negativo in entrambi gli 
esercizi) ed il saldo della gestione straordinaria (negativo nel primo esercizio e positivo 
nel secondo) si ottiene il reddito lordo, ovvero il reddito immediatamente precedente le 
imposte e le tasse. Come possiamo facilmente notare, il reddito non si discosta di molto 
in entrambi gli esercizi nonostante l’ammontare del reddito operativo sia decisamente 
negativo nel secondo esercizio e ciò è dovuto sostanzialmente al saldo della gestione 
extra-caratteristica (superiore di oltre 2 milioni di Euro) e al saldo della gestione 
straordinaria (che aumenta di oltre 13 milioni di Euro). 
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Infine il reddito netto, che si traduce in una perdita d’esercizio, rimane negativo, 
seppure tale risultato sia lievemente migliore nel secondo anno rispetto al primo. 
Per poter analizzare l’equilibrio economico di Azimut-Benetti è opportuno procedere al 
calcolo e all’interpretazione dei principali indici di redditività, riportati nella figura 40. 
Per poter procedere ad una accurata e corretta disanima della situazione economica 
dell’azienda è opportuno ricordare che l’azienda è in perdita e che il suo reddito 
operativo risulta negativo in entrambi gli esercizi considerati e questo fattore come 
vedremo influenzerà l’interpretazione classica di alcuni indici. 
Figura 40. Indici di redditività (2010/11 – 2011/12) 
Indici di redditività Es. 2011/2012 Es. 2010/2011 Variazione 
ROE (Return On Equity) RN/PN -1,64% -1,85% +0,21% 
Tasso di incidenza della gestione non caratteristica RN/RO 0,32 -1,54 +1,86 
ROI (Return On Investment) RO/CI -1,63% 0,50% -2,13% 
Leverage CI/PN 3,11 2,39 +0,72 
ROD (Costo medio dei finanziamenti) Of/(Pcons+Pcorr) 0,61% 0,64% -0,03% 
Effetto Leva ROI-ROD -2,24% -0,13% -2,11% 
ROS (Return On Sales) RO/Rv -3,60% 0,46% -4,05% 
 
Per esprimere la redditività del capitale di rischio immesso nella gestione dai soci 
l’indice da calcolare è il ROE (Return On Equity), che esprime il grado di 
soddisfacimento del capitale di rischio. Tale indice è calcolato come rapporto tra il 
risultato netto dell’azienda ed il valore del suo capitale investito. Nel caso analizzato, 
dal momento che in entrambi gli esercizi il risultato netto è una perdita d’esercizio, 
anche il ROE è negativo. Esso si mantiene fondamentalmente costante in tutti e due gli 
esercizi, benchè la perdita del secondo esercizio sia lievemente diminuita, poiché anche 
il patrimonio netto diminuisce nel secondo anno. Come sappiamo, un indice ROE 
negativo significa che l’azienda presenta uno squilibrio economico tale da erodere i 
mezzi propri. Infatti, come già detto, la perdita dell’esercizio 2010/2011 è stata coperta 
utilizzando la riserva straordinaria, causando la diminuzione del patrimonio netto. 
Anche nell’esercizio successivo per coprire la perdita verrà utilizzata la riserva 
straordinaria, come indicato nella Relazione sulla Gestione del Bilancio d’Esercizio al 
31 agosto 2012. 
Il tasso di incidenza della gestione non caratteristica, ottenuto dal rapporto tra il 
risultato netto d’esercizio ed il reddito operativo, esprime il concorso dei proventi e 
degli oneri extra-caratteristici alla formazione del reddito netto d’esercizio. Nel caso di 
Azimut-Benetti, come è possibile notare dalla tabella della figura 39, il tasso di 
incidenza della gestione non caratteristica è negativo nel primo esercizio ma positivo 
nel secondo. Scomponendo i fattori è possibile verificare che, nonostante l’anno 
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seguente il tasso sia positivo, in realtà il segno è conseguenza del fatto che entrambi i 
fattori della divisione presentano segno negativo. In linea generale, quando il risultato 
del rapporto è maggiore di 1 (ovvero quanto il reddito netto d’esercizio è superiore al 
reddito operativo), il risultato della gestione non caratteristica (extra-caratteristica, 
finanziaria e straordinaria) è positivo e pertanto fa aumentare il reddito dell’impresa; al 
contrario se il rapporto è minore di 1 (ovvero quando il reddito netto d’esercizio è 
inferiore al reddito operativo), il risultato della gestione non carattestica (extra-
caratteristica, finanziaria e straordinaria) è negativo e pertanto fa diminuire il reddito 
dell’impresa. Nel nostro caso dobbiamo dare una lettura opposta, aiutandoci con i valori 
in termini assoluti. Possiamo pertanto notare che nel primo esercizio il risultato della 
gestione non caratteristica è negativo (-4.887.729 Euro), che porta ad un reddito netto 
negativo sebbene il reddito operativo sia positivo. Nel secondo esercizio invece il 
risultato della gestione non caratteristica è positivo (+11.767.179 Euro), che sommato al 
reddito operativo che è negativo consente di mitigare la perdita d’esercizio. 
Per esprimere quanto rende il capitale investito nella gestione, sia quello conferito dai 
soci che quello prestato da terzi, è necessario calcolare un terzo indice, il ROI (Return 
On Investment). Il ROI è dato dal rapporto tra il reddito operativo ed il capitale 
investito. Nel caso oggetto di analisi nel primo esercizio il ROI è positivo anche se di 
valore minimo, infatti su 1.000 Euro investiti il rendimento è pari a 5 Euro. L’anno 
successivo invece il ROI è negativo poiché il reddito operativo è negativo. Dal 
confronto tra i due anni si può notare che il ROI peggiora negativamente di oltre il 2%. 
Ciò è dovuto alla diminuzione del reddito operativo, infatti il capitale investito aumenta 
nell’esercizio 2011/2012 di più del 27%, ma il reddito operativo passa da un valore 
positivo di oltre 3 milioni di Euro nel 2010/2011 ad un valore negativo di oltre -13 
milioni di Euro nel 2011/2012. 
Il leverage, ottenuto dal rapporto tra il valore del capitale investito ed il valore del 
patrimonio netto, esprime l’entità degli investimenti realizzati a fronte di ogni euro di 
capitale conferito a titolo di proprietà. È un indice che, partendo dal valore 1 
(espressione puramente teorica di un capitale investito interamente finanziato da mezzi 
propri), assume valori via via crescenti all’aumentare della dipendenza finanziaria da 
terzi. Il livello d’indebitamento amplifica la redditività del capitale proprio, fintantochè 
il rendimento del capitale investito si mantiene superiore al costo dei mezzi di terzi. Nel 
caso di Azimut-Benetti il livello del leverage si mantiene costante, aumentando 
lievemente nel secondo esercizio (+0,72%). 
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Il ROD (Return on Debts), l’indice di onerosità del capitale di credito, esprime l’onere 
medio sostenuto dall’azienda per i finanziamenti di terzi. È dato dal rapporto tra gli 
oneri finanziari ed il capitale di terzi, ed esprime il tasso medio di interesse pagato sui 
debiti. Tale indice si mantiene molto basso in entrambi gli esercizi (ampiamente sotto 
l’unità) e sostanzialmente invariato. 
L’andamento dell’indice di indebitamento incide sulla misura del ROE attraverso il 
ROI, in relazione al costo medio del denaro preso a prestito dall’azienda. Se il ROD è 
inferiore al ROI l’azienda ha convenienza ad indebitarsi e tale convenienza può essere 
amplificata tanto più è elevato l’indice di indebitamento, che esercita un effetto 
moltiplicativo (effetto leva) sul ROI, che a sua volta spinge in alto il valore del ROE. 
Nel caso analizzato il ROI è inferiore al ROD, il che significa che l’investimento nelle 
attività caratteristiche non produce un reddito sufficiente a garantire il pagamento degli 
interessi che costituiscono la remunerazione del capitale di terzi. Nello specifico caso, 
quindi, si verifica l’effetto demoltiplicatore perchè gli investimenti vengono remunerati 
meno rispetto agli interessi passivi da pagare e questo porta a definanziare l'attività 
dell'impresa. Dal confronto tra i due anni si può notare che la differenza tra ROI ed il 
ROD peggiora negativamente del 2,11%, dal momento che il ROI peggiora 
negativamente da un anno all’altro del 2,13%. 
Infine il ROS (Return On Sales) esprime quanto residua in termini di utile operativo, per 
ogni 100 euro, dopo la copertura dei costi della gestione caratteristica. Tale indice è 
dato dal rapporto tra il reddito operativo e le vendite nette. Nel caso di Azimut-Benetti 
nel primo esercizio è positivo ma praticamente vicino allo zero (0,46%), il che significa 
che per ogni 1.000 Euro di vendite effettuate l’azienda ottiene un rendimento di 4,5 
Euro. L’anno seguente il ROS diventa negativo poichè, come già evidenziato, il reddito 
operativo è negativo, e l’indice subisce un peggioramento del 4%. 
Ø Conclusioni 
Come rilevato nel presente paragrafo gli ultimi due esercizi della società capogruppo 
Azimut-Benetti S.p.A. si sono conclusi con una perdita di bilancio che denota le 
difficoltà economiche che l’azienda sta attraversando a seguito della crisi mondiale che 
ha colpito anche il settore della nautica da diporto. 
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L’esercizio 2011/2012 si è chiuso con un valore della produzione di 565 milioni di Euro 
contro i 617 milioni di Euro dell’esercizio precedente, un EBITDA 125 positivo di 14 
milioni di Euro, pari al 4% del fatturato, ed un risultato ante imposte negativo di 1 
milione di Euro. 
Se si confronta il bilancio aziendale della capogruppo con il bilancio consolidato del 
Gruppo Azimut|Benetti, è possibile rilevare che quest’ultimo invece si è chiuso nel 
2011/2012 con un valore della produzione di 640 milioni di Euro, sostanzialmente 
stabile rispetto ai 649 milioni di Euro dell’esercizio precedente, con un EBITDA 
positivo di 23 milioni di Euro, pari al 5% del fatturato, ed un risultato ante imposte 
positivo di 2 milioni di Euro. 
Le principali differenze tra i dati della società capogruppo e quelli del bilancio 
consolidato sono dovute ad Azimut do Brasil, il cui effetto sul valore della produzione 
dell’esercizio 2011/2012 è stato di 47 milioni di Euro di cui 27 milioni relativi alla 
produzione locale, e di Fraser Yacht, che ha consuntivato nell’esercizio un valore della 
produzione di circa 25 milioni di Euro. 
Dall’analisi della struttura finanziaria di Azimut-Benetti S.p.A. è emerso che l’azienda 
presenta un’autonomia finanziaria spiccata che le consente di avere una gestione 
particolarmente elastica, seppur l’aumento dell’attivo circolante da un esercizio all’altro 
sia dovuto per la maggior parte all’aumento del magazzino a seguito della scelta 
aziendale di modificare la valutazione dei lavori in corso su ordinazione relativi alle 
commesse ultrannuali.  
La Posizione Finanziaria Netta della società, comprensiva di depositi bancari, crediti 
finanziari, fondi comuni di investimento e finanziamenti bancari, è negativa per 5 
milioni di Euro rispetto a quella positiva di 46 milioni di Euro dell’esercizio precedente. 
                                                
125 EBITDA (Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization) viene calcolato 
dall’azienda nella Relazione sulla Gestione allegata al Bilancio d’Esercizio al 31 agosto 2012 rispettando 
il concetto anglosassone del risultato parziale e questo spiega lo scostamento significativo rispetto al 
Margine Operativo Lordo calcolato nella riclassificazione sintetica del Conto Economico. In particolare 
l’EBITDA viene così calcolato: 
Ricavi delle vendite e delle prestazioni   370.097.018  
Variazione delle rimanenze di prodotti in corso di lavorazione, semilavorati e finiti  36.087.698  
Variazione dei lavori in corso su ordinazione  132.327.956  
Costi per materie prime, sussidiarie, di consumo e merci -192.432.774  
Costi per servizi -250.424.797  
Variazioni delle rimanenze di materie prime, sussidiarie, di consumo e di merci -583.168  
Salari e Stipendi -59.625.041  
Oneri Sociali -21.179.682  




L’andamento della posizione finanziaria si è riallineato a quello del 2011/2012 nei primi 
mesi dell’esercizio 2012/2013. 
Il Capitale Circolante Netto, comprensivo di rimanenze, crediti, debiti non finanziari, 
ratei e risconti, è positivo e pari a 110 milioni di Euro rispetto ai 48 milioni di Euro 
dell’esercizio 2010/2011. Tale aumento è prevalentemente dovuto alla variazione del 
criterio di valorizzazione delle commesse ultrannuali. 
La società presenta al 31/08/2012 un Patrimonio Netto, compreso il risultato 
d’esercizio, di 263 milioni di Euro, che eccede il valore delle immobilizzazioni con un 
margine di copertura del capitale fisso pari a 1,3 ed è pari al 50% (54% nel 2010/2011) 
del totale delle passività al netto degli anticipi da clienti su imbarcazioni. 
L’analisi della redditività infine evidenzia le difficoltà dell’azienda sulla gestione 
reddituale, derivanti in prima battuta dal drastico calo delle vendite, che da un anno 




3. Benetti Net  
 
Non diciamo mai no, ma che faremo sempre del 
nostro meglio. 
(Vincenzo Poerio 126) 
 
 
Il mercato della nautica italiana è un settore economico caratterizzato da molte attività 
diversificate: 
Ø aziende manifatturiere di produzione (motori, scafi in legno, in 
metallo/alluminio, in vetroresina, in gomma plastica, componentistica di vario 
tipo sempre più sofisticata);  
Ø aziende fornitrici di servizi (vendita e commercializzazione del nuovo e 
dell’usato, servizi di charter, servizi di manutenzione, rimessaggio e servizi di 
banchina, gestione dei porticcioli turistici e marine);  
Ø refit (ricostruzione e ammodernamento di imbarcazioni). 
Le tipologie di imprese presenti variano molto, dalle manifatturiere industriali (come 
Azimut-Benetti S.p.A.) alle artigianali e alle cooperative, dalle aziende del commercio e 
servizi alle aziende marittime (che rappresentano in Italia i charter internazionali).  
Il settore nautico italiano è un settore economico molto trasversale, che si è venuto 
consolidando nel tempo (soprattutto negli anni che vanno dal 1990 al 2010) e che vede 
la presenza di diverse aziende non provenienti dal comparto nautico, le quali vi sono 
approdate per ampliare le proprie opportunità di business. Un’azienda di impiantistica 
(elettrica o idraulica), per esempio, lavora prevalentemente per la nautica quando gli 
ordinativi ‘tirano’ e torna al mercato tradizionale in momenti di stanca del settore. 
Come visto nel capitolo precedente dal 2009 ad oggi il comparto della nautica ha 
dimezzato il proprio fatturato (il giro d’affari delle imprese del settore è passato da 6,2 
miliardi di Euro a meno di 3,5 miliardi di Euro), subendo una contrazione del mercato 
interno di circa l’80%. In reazione alla tremenda crisi che ha investito l’economia 
mondiale, uno strumento che si è diffuso tra le piccole e medie imprese su larga scala in 
tutti i settori negli ultimi quattro anni è il contratto di rete. Nel settore della nautica 
questa formula ha ancora un numero limitato di esperienze (una quindicina in tutto), ma 
                                                
126 Vincenzo Poerio (amministratore delegato della Business Line Megayachts di Azimut-Benetti S.p.A.), 
citato sul sito web www.benettiyachts.it. 
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la rapidità con cui si sta diffondendo è il sintomo di un fermento nuovo che sta 
animando questo settore alla ricerca di un nuovo modello di sviluppo. Il successo di tale 
nuovo modello organizzativo-produttivo è la formalizzazione di legami che spesso già 
esistevano tra gli operatori del settore e che hanno un forte radicamento culturale. 127 In 
breve tempo sono nate più tipologie di reti: reti di contatti, reti di filiera, reti per “essere 
insieme più grandi”, esperienze molto diverse tra loro ma con obiettivi comuni. 
Nel 2011 nasce in Puglia il primo progetto di co-design, Apulia Yacht, con l’obiettivo di 
co-progettare un sailing yacht 128 da 40 piedi 129. Sei mesi dopo, in Toscana, si 
consolida attraverso un contratto la prima complessa filiera di fornitura: Benetti.net, la 
più grande rete del settore, oggetto della nostra analisi. Benetti.net, come vedremo nel 
corso del presente capitolo, è un contratto di rete che attraverso un modello ‘verticale’ 
gestisce in modo innovativo l’intero processo di project management, co-design e co-
engineering, finalizzato alla costruzione di yacht in acciaio/alluminio superiori a 60 
metri di lunghezza. 
Alla fine del 2011 la nautica italiana contava già 6 reti d’impresa, e solamente nel Lazio 
si erano formate tre reti marittime, di cui due diportistiche (M.i.n.s.y. 130, con valenza 
nazionale e internazionale, e il progetto Ma.r.e) e una di logistica marittima (Rete del 
Golfo di Gaeta, progetto finalizzato a potenziare l’offerta strategia locale del settore). Il 
Golfo è stato di fatto il primo luogo in cui l’adozione di questo tipo di aggregazione è 
diventata sistematica. Qui si è evidenziato come più aziende unite riescano, attraverso 
un contratto di rete, ad esprimere un’offerta aggregata e differenziata di servizi per la 
nautica da diporto ed il settore marittimo, soddisfacendo così le esigenze di clienti di 
grandi dimensioni. Il progetto Ma.r.e, nato per fini di progettazione-costruzione e refit 
ecosostenibile di imbarcazioni ed aree portuali, è il primo caso di rete nautica che nasce 
in collaborazione con Università e parchi scientifici. Il 2011 ha visto inoltre la nascita 
della rete Mare Nostrum, aggregazione tra centri di servizi nautici coordinati da Ucina 
(settore nautico di Confindustria). 
Nel primo trimestre del 2012 in Toscana, terra del boom delle reti d’impresa in 
generale, sono nate quattro nuovi reti: Net-Y, che aggrega aziende d’eccellenza nel 
                                                
127 Filippo Ceragioli (Project manager di rete e delegato nazionale Nautica da Diporto Assoretipmi), citato 
in Mariarosa Marchesano (a cura di), Un mare di network. La prima guida dei contratti di rete tra 
imprese del settore nautico, Il Sole 24 Ore S.p.A., Milano, 2013. 
128 Yacht a vela. 
129 Circa 12 metri. 
130 Marina International Network of Superyacht. 
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campo della fornitura di soluzioni domotiche integrate per la nautica, Rete Tecnologica 
Toscana, che fa i primi veri passi nel trasferimento di know-how dal settore 
ferrotranviario alla nautica, Prisma, nata da un bando del Miur 131 e caratterizzata 
dall’elevato valore di ricerca ed applicazione tecnologica per l’ecosostenibilità, e 
Lightinstone, che punta alla creazione di una filiera innovativa che lavora per produrre 
un pannello illuminante in pietra dalle elevate specifiche nautiche. Sempre nel 2012 nel 
Lazio è stata creata Rimyg, una rete d’impresa nata per attrarre megayacht attraverso 
l’offerta di servizi specializzati per questa nicchia di mercato. Nello stesso anno si 
sviluppa anche l’offerta tecnica di servizi alla nautica. In Lombardia è stata costituita 
la rete Boat Ecology, progetto innovativo basato sulla progettazione, costruzione e 
gestione ecosostenibile delle imbarcazioni da diporto. In Campania è stato registrato il 
progetto di rete Tefin, dove quattro aziende si sono unite per operare nell’area project 
management e progettazione di impianti per il network internazionale di servizi per le 
grandi navi Tefin International. 
Nel 2013 si sono già evidenziati due nuovi progetti: Adria Blue Refit Officina del Mare, 
rete di refit e servizi da diporto friulana di piccole e medie imprese, che si è dotata 
di una piattaforma digitale per la gestione della commessa in modo organizzato e per il 
project management, e Navalyca, costituita da player provenienti da vari distretti nautici 
italiani. Quest’ultima esperienza nasce dall’aggregazione di aziende di filiera di elevato 
profilo e con competenze sviluppate attraverso la collaborazione con i Cantieri navali 
del Gruppo Ferretti e con altri cantieri in Italia e all’estero. L'ultima rete che è stata 
creata in ordine di tempo è Trs, Trieste refitting system, nata da un progetto promosso 
dalla Camera di Commercio di Trieste che ha coinvolto l'Istituto di Commercio Estero e 
5 aziende che già collaboravano insieme ma senza alcuna formalizzazione. 
Tornando all’oggetto di studio del presente lavoro, vediamo meglio nel dettaglio la rete 
di imprese denonimata Benetti Net. 
 
Il 06 dicembre 2011 a Livorno viene registrato il 
contratto di rete Benetti Net, stipulato tra Azimut-
Benetti S.p.A. ed alcune delle migliori aziende operanti 
nel settore nautico, espressione della più alta abilità artigianale nei loro rispettivi campi. 
Benetti Net è un modello organizzativo virtuoso, un network di piccole e medie aziende 
in grado di apportare manodopera altamente specializzata, innovazioni costruttive e 
                                                
131 Ministero dell’Istruzione, dell’Università e della Ricerca. 
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stabilità al processo produttivo, mantenendo intatta l’impronta manifatturiera che è da 
sempre uno dei punti di forza del cantiere. 
Le aziende che compongono il contratto di rete sono: 
• Azimut-Benetti, impresa capofila; 
• Cantalupi Group, leader negli impianti elettrici nautici; 
• Carmet, carpenterie 132 metalliche; 
• Domosystems Engineering, fornitore di sistemi audio/video e intrattenimento 
per yacht e comunicazioni satellitari per applicazioni marine; 
• Elettromar, leader nella fornitura di servizi ed attività di installazione elettrico-
strumentali finalizzati all’automazione di processo; 
• Finservices Impianti e Servizi, produttore di sistemi HVAC 133 marini per 
piattaforme offshore 134, yacht e navi mercantili e militari; 
• G.L. Sald, operante nel settore delle forniture di bordo e navali, in particolare 
dei sistemi idraulici e meccanici; 
• Heinen & Hopman Italia, leader nel campo dell’aria condizionata, del 
riscaldamento, del raffreddamento e della ventilazione meccanica per le 
imbarcazioni; 
• La Toscana Impianti, azienda eccellente nella costruzione, installazione e 
manutenzione degli impianti industriali; 
• MEC Carpensalda, operante nella costruzione e nel montaggio di carpenteria 
navale ed industriale; 
• Mobilart, specializzata nella fornitura di arredi per yacht; 
• Model Design, carpenteria e modellistica navale; 
• S.C.M., operante nella progettazione e costruzione di manufatti in acciaio inox, 
ferro e lega leggera, nel montaggio in opera di elementi, attrezzature e 
apparecchiature relativi all’allestimento delle imbarcazioni da diporto. 
• Sider Piombino, azienda di progettazione, fabbricazione e montaggio di 
macchine siderurgiche, gru ed apparecchi di sollevamento, recipienti in 
pressione, contenitori per scorie radioattive e carpenteria in genere; 
• SOLMEC, carpenteria navale in alluminio e acciaio inossidabile; 
                                                
132 Costruttori di strutture metalliche. 
133 Heating, Ventilation and Air Conditioning, ovvero “riscaldamento, ventilazione e condizionamento 
dell’aria”. 
134 Imbarcazioni a motore che raggiungono elevate velocità. 
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• Steel Yacht, leader nella produzione di attrezzature in acciaio inox per yacht; 
• Storm, azienda di pitturazione e carenatura 135 di yacht; 
• TEAM Italia, leader nel campo dell’elettronica di navigazione per mega e maxi 
yacht; 
• Tecnel, produttrice di strumentazione elettrica; 
• Valdettaro Shipyard, cantiere navale costruttore di imbarcazioni da diporto in 
materiali compositi e fibra di carbonio sia civili che militari; 
• Veco, leader nel campo della refrigerazione nautica; 
• Yachtline 1618, azienda eccellente nella costruzione di interni di lusso per 
yacht. 
La rete Benetti Net nasce con lo scopo di coinvolgere i migliori fornitori presenti sul 
territorio al punto da farli sentire parte integrante della “famiglia Benetti”, così da poter 
contare su una manodopera altamente specializzata, su innovazioni costruttive, sulla 
stabilità del processo produttivo, custodendo intatta l’impronta manifatturiera che è da 
sempre il punto di forza del cantiere. Un esempio concreto è rappresentato 
dall’innovativo sistema Fit Lock 136, uno speciale sistema di bloccaggio e sbloccaggio 
dei cielini 137 ed altri accessori, che garantisce massima semplicità nelle fasi di 
montaggio e smontaggio dei pannelli decorativi e degli arredi di bordo, agevolando 
significativamente le attività di manutenzione post-vendita. 
Per meglio comprendere il valore aggiunto apportato dal contratto di rete al sistema del 
valore dell’impresa Azimut-Benetti ed al prodotto stesso, prima di procedere all’analisi 
della rete del valore è necessario delineare il processo produttivo e la catena del valore 
dell’azienda. 
3.1. Il modello di co-produzione 138 
La realizzazione di uno yacht, anche di medie dimensioni, è un complesso processo 
produttivo, con varie fasi di realizzazione che coinvolgono, a seconda del caso, anche 
                                                
135 Rivestimento rigido esterno di forma aereodinamica di cui sono dotati i mezzi di locomozione veloce, 
o parti di essi, per ridurre la resistenza dell’aria. 
136 Fit Lock è un sistema di fissaggio a pressione, sia verticale che orizzontale, ideato per il montaggio di 
pannelli e rivestimenti per pareti e soffitti di ogni tipologia. Sviluppato per il settore nautico è un brevetto 
di Arredomare S.r.l.. 
137 Parti di un balcone, di una finestra o del cassettone per gli avvolgibili. 
138 Per lo sviluppo del presente sotto-paragrafo si è fatto riferimento al documento a cura di Luciano Del 
Corto, La costruzione di Yachts e Megayachts - Il modello Viareggio. Aspetti di prevenzione, presente sul 
sito web www.sup.usl12.toscana.it. 
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un elevato numero di soggetti esterni all’impresa (principalmente ditte appaltatrici ma 
non solo), i quali rientrano nel complesso mondo di creazione del valore per il cliente 
finale denominato yachting satisfaction. La soddisfazione dell’armatore, o più in 
generale, dell’utilizzatore di uno yacht, si realizza attraverso un sistema nautico 
integrato di prodotti, fattori, servizi (pubblici e privati), di qualità adeguata alle attese, 
così da offrire una vera “esperienza nautica positiva”, emotivamente e razionalmente 
affascinante. Per avere successo nel campo della nautica da diporto e soprattutto nel 
campo dei megayacht è necessario considerare il complesso degli elementi che 
compongono la yachting satisfaction. I principali punti di forza della nautica da diporto 
italiana risiedono nello stile e nel design delle imbarcazioni, nell’elevata qualità dei 
materiali impiegati e delle lavorazioni effettuate e nell’alta competenza tecnica delle 
maestranze. Se teniamo presente che la maggior parte dei cantieri navali italiani produce 
grazie al prezioso apporto del lavoro dell’indotto che arriva in alcuni casi a sostenere 
intere fasi del processo produttivo, è immediatamente comprensibile l’importanza dei 
rapporti e delle relazioni di fornitura che intercorrono tra l’azienda committente e le 
imprese specializzate in determinate lavorazioni e produzioni di componenti 
complementari. Alla base di alcuni dei contratti di rete che si sono formati negli ultimi 
anni come si è visto c’è anche la volontà di valorizzare le competenze delle migliori 
ditte esterne, coinvolgendole direttamente nelle fasi del processo produttivo (a partire 
dalla progettazione) per creare valore aggiunto nell’ottica del cliente finale (ovvero per 
incrementare la yachting satisfaction). 
Come detto nella maggior parte dei cantieri i dipendenti diretti si occupano di controllo, 
servizi e assistenza, mentre la produzione viene effettuata da ditte esterne che operano 
in regime di appalto ma anche di sub-appalto di vario livello. Nella realtà del cantiere di 
Livorno, che si estende su una superficie di circa 200.000 metri quadri, lavorano più di 
mille persone (di cui quasi 200 sono dipendenti dell’azienda) per la realizzazione delle 
imbarcazioni Benetti della gamma Custom. Si tratta di megayacht in alluminio ed 
acciaio tra i 47 ed i 100 metri, totalmente customizzati da parte dell’armatore, che 
definisce i tratti della barca a partire dalla progettazione. 
Un megayacht può essere prodotto in metallo e/o lega leggera oppure in vetroresina e 
altro materiale composito (fibra di carbonio). 
Nella figura 41 sono schematizzate le principali fasi dell’attività di realizzazione di un 





























che operano in appalto per esso. 139 
                                                
139 Questa schematizzazione è una semplificazione utile ai fini del presente lavoro. Le fasi descritte sono 
macro-fasi e non vanno intese in senso cronologico consecutivo, in quanto possono svolgersi 
ACQUISIZIONE COMMESSA 
• Broker 
• Eventi fieristici 
• Concessionari 




• Allestimento imbarcazioni acciaio e/o 
leghe leggere 
• Allestimento imbarcazioni in vetroresina 
• Collaudi e prove in mare 
• Varo e consegna al cliente 
PROGETTAZIONE 
• Studi di progettazione 
• Studi di architettura 
• Progettisti linee e scafi e sovrastrutture in 
vetroresina 
• Progettisti linee e scafi e sovrastrutture in 
acciaio 
• Arredatori 
COSTRUZIONI SCAFI E SOVRASTRUTTURE 
• Costruzione scafo acciaio e/o leghe leggere 
• Costruzione sovrastrutture 
• Costruzione stampi per vetroresina 
• Costruzione imbarcazioni in vetroresina 
IMPIANTISTICA 
• Impianti elettrici 
• Impianti idraulici 




• Compartimentazione locali tecnici 
• Compartimentazione locali equipaggio 
• Compartimentazione locali armatore e ospiti 
• Coibentazione 
MOTORI E SISTEMI DI PROPULSIONE 
• Produttori, distributori ed installatori 
motori marini 
• Produttori, distributori ed installatori 
gruppi elettrogeni 
• Produttori, distributori ed installatori vele, 
alberi ed attrezzature 




• Montatori mobili 
• Tappezzieri 
• Posatori coperte in teak 
• Produttori e montatori 
serramenti 
• Vetrai 
• Produttori e montatori 
protezioni in acciaio 




• Preparazione alla pitturazione 
• Primerizzazione 





Le principali fasi dell’attività di realizzazione di un megayacht sono: 
1) acquisizione della commessa che, a seconda della dimensione 
dell’imbarcazione, può essere effettuata direttamente dall’armatore al cantiere 
grazie anche ai broker e agli eventi fieristici, oppure avvenire tramite 
concessionario (nel caso delle imbarcazioni di più piccole dimensioni meno 
customizzate); 
2) progettazione esterna ed interna dell’imbarcazione, che può essere svolta 
all’interno del cantiere madre in completa autonomia o avvalendosi della 
collaborazione di studi di progettazione ed architettura; 
3) produzione dello scafo e della sovrastruttura, che si divide in più sottofasi: 
a. costruzione dello scafo (in acciaio e/o leghe leggere oppure in 
vetroresina e/o materiali compositi), che può essere acquistato come 
prodotto finito oppure costruito direttamente dal cantiere madre; 
b. costruzione della sovrastruttura (in alluminio o in vetroresina); 
c. assemblaggio dello scafo con la sovrastruttura. 
4) allestimento, anch’esso composto da più sottofasi; 
a. pitturazione dell’interno e dell’esterno della nave; 
b. compartimentazione dei locali (tecnici, equipaggio, armatore e ospiti); 
c. impiantistica (impianti elettrici, idraulici, termoidraulici e di 
climatizzazione); 
d. coibentazione 140 dei locali; 
e. installazione motori e sistemi di propulsione; 
f. arredamento interni e esterni. 
5) collaudi e prove in mare; 
6) varo 141 e consegna al cliente. 
Complementari ed indissolubilmente collegati alla filiera produttiva schematizzata nella 
figura 41, sono i servizi legati alla nautica da diporto, molti dei quali svolti direttamente 
dal cantiere madre, mentre altri alla sua attività direttamente interrelati e derivanti:  
                                                                                                                                          
contemporaneamente (per esempio alcune attività di allestimento vengono realizzate quando 
l’imbarcazione è già stata messa in acqua), oppure in ordine inverso rispetto all’elenco proposto (per 
esempio la progettazione strategica delle linee di imbarcazione in vetroresina che ne definisce la struttura 
di base si svolge normalmente prima dell’acquisizione della commessa). 
140 Tecnica per isolare due sistemi aventi differenti condizioni ambientali. 
141 In realtà questa è semplicemente una cerimonia di varo dell’imbarcazione, che si inserisce nel mondo 
della yachting satisfaction. Il varo, che consiste nella messa in acqua della nave, è già stato fatto nella fase 
precedente (si parla infatti di varo tecnico, ad indicare la prima messa in acqua dello yacht). 
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Ø manutenzione, assistenza e garanzia, attività svolte direttamente dal cantiere 
madre; 
Ø rimessaggio 142, attività svolta direttamente dal cantiere madre se si occupa di 
repair o da specifiche aziende di erogazione di servizi portuali; 
Ø certificazioni, rilasciate dalle agenzie marittime, dagli enti certificatori e dalle 
agenzie nautiche; 
Ø trasporti e movimentazioni, attività svolte da aziende di trasporto via terra, da 
aziende di movimentazione in area portuale e in alcuni casi direttamente dal 
cantiere madre; 
Ø turismo, sviluppato grazie alle banchine attrezzate e alle aziende di noleggio 
delle imbarcazioni. 
Un megayacht, uno dei beni di lusso più costosi al mondo, nasce nel momento in cui 
viene acquisita la commessa. Più l’imbarcazione è grande e offre possibilità di 
personalizzazione, più è diretto il contatto tra l’armatore ed il cantiere. Gli yacht sopra i 
100 piedi 143 infatti vengono solitamente venduti direttamente all’armatore dal cantiere 
grazie anche a broker ed eventi fieristici, mentre le imbarcazioni sotto i 100 piedi 
vengono solitamente vendute tramite dealer (concessionario paragonabile a quello del 
settore automobilistico). 
Il coinvolgimento dell’armatore nella fase di progettazione è tanto più elevato tanto più 
l’imbarcazione è customizzabile (sia per quanto riguarda la progettazione interna che la 
progettazione esterna). In questa delicata fase i cantieri produttivi spesso si avvalgono 
della consulenza di studi professionali del settore da affiancare all’ufficio tecnico 
interno all’azienda e, sulle imbarcazioni più grandi e lussuose (a volte su richiesta del 
cliente stesso) anche di professionisti del design che firmano determinate linee esterne o 
alcuni arredi interni. La progettazione può richiedere in alcuni casi lunghe trattative e 
non sempre si esaurisce prima dell’avvio della realizzazione produttiva. Per quanto 
riguarda le imbarcazioni in vetroresina spesso la fase di progettazione strategica delle 
linee esterne e della lunghezza stessa della nave si svolge prima della reale acquisizione 
della commessa, consentendo al cliente di scegliere al momento dell’acquisto tra vari 
modelli predefiniti di imbarcazioni, che potranno comunque essere, a vari livelli, 
personalizzati dall’armatore stesso. 
                                                
142 Deposito, custodia ed eventuale manutenzione di natanti da diporto di uso stagionale in luogo 
sorvegliato ed appositamente attrezzato. 
143 Circa 30 metri. 
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Una volta terminata la progettazione della linea esterna dell’imbarcazione si avviano le 
fasi del ciclo produttivo, le quali variano a seconda del materiale utilizzato (metallo e/o 
lega leggera oppure vetroresina). 
La costruzione di una imbarcazione in acciaio e lega leggera può essere 
schematicamente scomposta in cinque fasi principali: 
1. costruzione dello scafo; 
2. costruzione delle sovrastrutture; 
3. pre-allestimento; 
4. assemblaggio scafo e sovrastrutture; 
5. completamento dello scafo e delle sovrastrutture. 
 
Ciascuna di queste fasi è ulteriormente suddivisibile in sotto-fasi (talvolta 
temporalmente concomitanti), che rappresentano le lavorazioni caratteristiche del 
comparto navalmeccanico (saldatura, ossitaglio 144, molatura 145). 
La prima fase di lavorazione comprende il taglio e la sagomatura delle lamiere e dei 
profilati che andranno a costruire l’ossatura ed il fasciame esterno dello scafo. 
 
La fase successiva, detta di prefabbricazione, 
consente la costruzione di pannelli complessi o 
blocchi di varie dimensioni tramite operazioni di 
saldatura elettrica, che vengono poi assemblati 
in maniera sequenziale fino alla costruzione dell’ 
intero scafo. 
Sia lo scafo che le sovrastrutture, contrariamente a quanto avviene nel caso della 
vetroresina, non sono un unico elemento ma sono costituite da “blocchi” che vengono 
successivamente saldati insieme. Ogni singolo blocco, prima di essere assemblato agli 
altri, viene pre-allestito in alcune componenti (tubi idraulici, canali per gli impianti 
elettrici, impostazioni strutturali per i sistemi di climatizzazione). 
Una volta saldati insieme tutti i blocchi, i due elementi costruttivi dell’imbarcazione 
(scafo e sovrastrutture) vengono successivamente assemblati allineandoli e saldandoli. 
Completate le operazioni di raddrizzatura dell’intera struttura si procede al controllo 
non distruttivo delle zone di saldatura, tramite l’utilizzo di liquidi penetranti e, ove 
necessario, l’effettuazione di radiografie ai raggi X nei punti di saldatura. 
                                                
144 Procedimento per il taglio delle lamiere o dei profilati metallici che utilizza la fiamma ossiacetilenica 
ed un getto di ossigeno puro. 
145 Lavorazione effettuata con la mola (macchina utensile con materia abrasiva utilizzata per lisciare e 
levigare oggetti metallici). 
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A questo punto le superfici dell’imbarcazione vengono sabbiate 146 e brossate (scafo), 
spazzolate e sgrassate (sovrastrutture), al fine di prepararle per le fasi di verniciatura ed 
allestimento. 
Nel caso di imbarcazioni in vetroresina il ciclo produttivo si suddivide in cinque fasi. 
Le prime due vengono effettuate quando si produce una nuova tipologia di costruzione, 
le seconde due sono fasi lavorative standard mentre l’ultima fase si rende necessaria nei 
casi di imperfezioni del manufatto e/o se le aperture vengono effettuate nel cantiere di 
produzione. Le cinque fasi sono: 
1. costruzione modello (o come meglio definito 
“manichino”); 
2. costruzione stampo; 
3. laminazione 147; 
4. assemblaggio; 
5. carrozzeria.  
Le principali parti da costruire sono tre: scafo, coperta (ponte 148 superiore di 
un’imbarcazione che corre per tutta la lunghezza della nave) e sovrastruttura (qualunque 
costruzione che, poggiandosi sul ponte di coperta, si eleva al di sopra di esso). 
Nella prima fase si provvede alla costruzione di un modello in legno, riproducente 
perfettamente nella forma, dimensione e grado di finitura il manufatto che si dovrà poi 
andare a produrre, sia questo uno scafo, una coperta o la sovrastruttura. 
Il modello deve essere robusto ed avere una buona resistenza meccanica in modo da non 
presentare momenti di flessione durante la costruzione dello stampo né da deformarsi 
all’atto della sua estrazione dallo stampo stesso. 
 
Quando il manichino è pronto si può passare alla 
costruzione dello stampo oppure, nel caso si intenda 
costruire una sola imbarcazione, si può procedere alla 
laminazione diretta sul manichino stesso 
dell’imbarcazione. 
 
                                                
146 La sabbiatura è il metodo più valido di preparazione delle superfici di acciaio prima della pitturazione 
o dell’applicazione di uno strato protettivo contro la corrosione. 
147 Processo meccanico utilizzato per far diminuire la dimensione meno significativa (solitamente lo 
spessore) in una lamina. 
148 Parte strutturale di una nave, generalmente estesa da prua a poppa, avente funzione di copertura di 
stive, depositi e locali sottostanti ed, eventualmente, base per altre stive, depositi o locali sovrastanti. 
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Nella seconda fase al manichino trattato con sostanze distaccanti (sia esso di uno scafo, 
coperta o sovrastruttura) viene applicato uno strato di “gelcoat 149 per stampi” e, una 
volta completamente essicato, la superficie viene ricoperta con resina poliestere e viene 
iniziata la deposizione dei teli di fibra di vetro. Una volta completato, lo stampo potrà 
essere rimosso dal manichino su cui è stato costruito si potrà procedere con le 
operazioni di laminazione. 
La terza fase lavorativa, la laminazione, è quella che 
permette di costruire le parti (scafo, coperta e 
sovrastruttura) che costituiranno l’imbarcazione. Il 
procedimento utilizzato è pressoché uguale a quello 
per la costruzione dello stampo, con la differenza che 
nel processo di laminazione solo sovrastruttura e   
coperta vengono laminate sopra lo stampo, mentre lo scafo viene realizzato dentro lo 
stampo. Una volta termite le operazioni di laminazione si procede all’estrazione dello 
scafo ed al distacco della coperta e della sovrastruttura. 
La fase di assemblaggio dello scafo con la relativa coperta e di quest’ultima con la 
sovrastruttura avviene secondo una sequenza di operazioni ben codificate, dove i 
manufatti realizzati vengono sovrapposti e congiunti, ed esternamente ricoperti con 
fibra di vetro e resina. 
L’ultima fase è la carrozzeria, durante la quale si interviene per eliminare difetti sulla 
imbarcazione molto spesso dovuti alle imperfezioni presenti sugli stampi, e si effettuano 
i tagli per le aperture da effettuare sull’imbarcazione per oblò ed altro. Queste 
operazioni non sempre vengono effettuate nel cantiere costruttore dell’imbarcazione ma 
possono svolgersi anche nei cantieri allestitori. 
Terminata la produzione del “guscio” dell’imbarcazione (sia esso di acciaio e alluminio 
o di vetroresina e materiale composito) si passa all’allestimento dello yacht. Fino a 
pochi anni fa i lavori di allestimento di imbarcazioni in metallo si differenziavano da 
quelli per le imbarcazioni in vetroresina, ma negli anni questa differenziazione è andata 
man mano a ridursi fino quasi a scomparire nel ciclo lavorativo attuale. 
La prima operazione di allestimento che viene effettuata una volta che il guscio 
dell’imbarcazione è completo è la pitturazione. Essa, indipendentemente dal materiale 
con cui è stato costruito lo scafo, si suddivide in quattro sottofasi: la primerizzazione 
                                                
149 Sostanza a base di resina poliestere o epossidica che fornisce la finitura esterna ai prodotti realizzati 
con materiali compositi. 
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(applicazione allo scafo grezzo di un prodotto denominato “primer” che consente alla 
vernice di aderire alla struttura), la fase di applicazione di un isolante, la stuccatura e la 
verniciatura. L’attività di pitturazione, visti i tempi lunghi di realizzazione, si sviluppa 
in contemporanea ad altre attività di allestimento. 
 
Oltre alla pitturazione, le imbarcazioni vengono 
appunto allestite nel loro aspetto esterno e, 
soprattutto, interno. La maggior parte delle 
lavorazioni che vengono effettuate sono 
caratterizzate dalla ricerca del “bello” (si usa dire 
infatti che in queste fasi “quasi nulla si fa per  
l’essenziale, quasi tutto si fa per il superfluo”). La parte iniziale della fase di 
allestimento degli interni è caratterizzata dalla compartimentazione “secondaria” 150 
(quella definita “primaria” è già stata effettuata nella fase precedente). All’interno della 
struttura vengono creati i locali (suddivisi tra tecnici, equipaggio, armatore e ospiti) per 
ogni piano dell’imbarcazione, ed installata tutta l’impiantistica (impianti elettrici, 
idraulici, termoidraulici e di climatizzazione). Successivamente si passa all’isolamento 
di ogni singolo locale (processo definito coibentazione), all’installazione dei motori e 
dei sistemi di propulsione e all’arredamento di tutti gli interni ed esterni (dal teak e la 
piscina esterni, ai pavimenti, la tappezzeria ed il mobilio all’interno). 
Nella maggior parte dei cantieri le attività di allestimento vengono appaltate a ditte 
specializzate (all’incirca tra l’80% ed il 95% di queste attività sono svolte con contratti 
di fornitura). I dipendenti diretti infatti solitamente si occupano di controllo, servizi e 
assistenza, mentre la produzione viene fatta da ditte esterne che operano in regime di 
appalto ma anche di sub-appalto di vario livello. 
Una volta che l’imbarcazione è stata costruita e sono terminate (o quasi completate 151) 
le fasi di allestimento essa verrà sottoposta ad una serie di collaudi e prove tecniche che 
coinvolgono il motore installato, l’impianto elettrico ed elettronico, l’impianto 
idraulico, il sistema di navigazione ed il funzionamento dei componenti installati 
(compresi ovviamente i beni tecnologici d’arredo quali elettrodomestici e sistemi audio-
video). La barca viene messa in acqua (il cosiddetto varo tecnico) per verificarne la 
                                                
150 Facendo un raffronto con quanto viene effettuato nelle costruzioni edili, la compartimentazione 
primaria è più strutturale e paragonabile alle mura delle abitazioni mentre la compartimentazione 
secondaria ha lo scopo di ricavare vari locali e si può confrontare con la costruzione delle pareti. 
151 Alcune attività di allestimento vengono realizzate quando l’imbarcazione è già stata messa in acqua e 
molto spesso l’imbarcazione a questo livello è completata all’incirca al 90%. 
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stabilità e la capacità di galleggiamento. Vengono effettuate una serie di prove in mare 
che consentono di controllare e registrare gli apparati propulsivi in sala macchine, 
testare le apparecchiature radar e le altre apparecchiature di controllo, nonché verificare 
la stabilità dello yacht in navigazione e durante le manovre di bordo. 
L’imbarcazione è a questo punto completa e pronta 
per essere consegnata al cliente. La tradizione 
richiede, come simbolo di buon auspicio, che si 
svolga una cerimonia di battesimo della nave e che 
venga spaccata una bottiglia di champagne sulla   
chiglia dello scafo lanciata da una madrina appositamente scelta. Questa cerimonia di 
varo “finale” molto spesso si svolge alla presenza dell’armatore, che può così salire per 
la prima volta sul nuovo “gioiello” comprato, orgoglio per il cantiere e per tutte le 
maestranze che tanto a lungo vi hanno lavorato. 
Approfondimento: Recyta 
 
Quando si parla di stuccatura robotica dello scafo 
in Benetti si parla di Recyta (Rifinitira Esterna 
Computerizzata di Yacht con Tecnologia Azimut), il 
primo impianto al mondo in grado di automatizzare 
il processo di stuccatura e profilatura di carene. 
Recyta è un innovativo, rivoluzionario ed esclusivo 
sistema che offre un risultato finale di eccellenza,   
con minori tempi di lavorazione, più pulizia nell’area di lavoro e minori polveri 
emesse per un maggior rispetto dell’ambiente. La stuccatura robotica infatti ha 
consentito di ridurre drasticamente l’impiego di operai in lavori usuranti e 
particolarmente lunghi, con notevoli benefici sui costi, sulla sicurezza e sulla 
salute. 
Le attività di stuccatura e profilatura dello scafo si inseriscono in più ampio ciclo 
di finitura che comprende il controllo e preparazione delle superfici grezze, la 
zincatura 152 e primerizzazione , la stuccatura e profilatura 153 e la pitturazione. 
Ciascuna attività contribuisce alla realizzazione del rivestimento esterno dell’opera 
                                                
152 Operazione mediante la quale si sottopone un metallo a un bagno di zinco per proteggerlo dalla 
ruggine. 




morta (parte emersa dello scafo) che dovrà garantire un’idonea protezione delle 
lamiere dagli attacchi corrosivi e al tempo stesso dotare lo scafo dell’aspetto 
estetico desiderato dal cliente finale. Le operazioni di stuccatura e sagomatura del 
profilo rivestono un’importanza cruciale sia relativamente all’ingente dispendio di 
risorse necessario per la loro esecuzione che per la possibilità di raggiungere 
elevati livelli di yachting satisfaction. Tali attività richiedono molte ore di 
manodopera specializzata e costosi materiali di rivestimento.  
La grande importanza dell’aspetto estetico per la cantieristica navale rende 
indispensabile la preparazione robotizzata delle superfici per ottenere un risultato 
impeccabile nella finitura di scafo e sovrastrutture, mantenendo comunque valido 
l’apporto di un lavoro manuale altamente specializzato. Nell’utilizzo di Recyta 
vengono impiegate quattro persone in simultanea: due programmatori che hanno il 
compito di mettere in funzione il robot e altri due addetti adibiti al controllo della 
stuccatura sullo scafo. 
Recyta, che impiega uno stucco bicomponente epossidico appositamente studiato 
dalla Boero per Benetti, è programmabile per le diverse fasi della lavorazione, 
quali stuccatura, fresatura 154 e finitura, ed è in grado di ricostruire virtualmente lo 
scafo in 3D tramite uno scanner ottico a luce strutturata per l’identificazione dei 
settori su cui intervenire. 
Il lavoro di Recyta è seguito dall’ufficio qualità di Benetti, dal responsabile della 
Boero e dallo staff dell’armatore. 
 
3.2. Analisi della catena del valore 
La mission di Benetti è “Ascoltiamo ogni cliente e lo serviamo impeccabilmente prima, 
durante e dopo la costruzione di uno yacht unico come lui”. L’armatore di un 
megayacht è un cliente particolarmente esigente, molto spesso con un’età superiore ai 
50 anni, che acquista un’imbarcazione di lusso più per un riconoscimento del suo status 
sociale che per la gioia di navigare. La costruzione di uno yacht custom può richiedere 
anni (il tempo di attraversamento va da un minimo di 18 mesi fino ad oltre 36 mesi 155) 
                                                
154 Lavorazione meccanica a freddo per asportazione di truciolo da parte di un utensile che ruota attorno 
ad un proprio asse su un pezzo in moto di avanzamento. 
155 L’azienda sta attualmente costruendo un gigayacht (da definizione aziendale imbarcazione superiore ai 
70 metri) a marchio Benetti di 90 metri, il cui tempo di attraversamento è stimato in 45 mesi. 
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durante i quali le esigenze del cliente possono cambiare. Un fattore critico di successo 
per le aziende è la capacità di comprendere i pensieri e lo stato d’animo dell’armatore, 
per poter seguire le modifiche in itinere e far evolvere il progetto in qualsiasi direzione 
suggerita. 
Come già evidenziato, molte delle attività produttive non vengono svolte direttamente 
dal cantiere madre, e nemmeno Azimut-Benetti fa esclusione a tale modello 
organizzativo-produttivo. Nella produzione delle imbarcazioni a marchio Benetti infatti 
le ditte esterne che lavorano in appalto e sub-appalto svolgono molte fasi lavorative 
sotto la supervisione ed il controllo dei dipendenti responsabili dell’azienda. Nella 
realizzazione di un bene così complesso come un megayacht, dove sussiste una serie di 
fattori emozionali che concorrono alla creazione del valore per il cliente finale, la 
qualità svolge un ruolo di primaria importanza, dal più piccolo pezzo montato a bordo 
sino alla percezione qualitativa che il mercato ha del brand. 
In questo contesto una produzione così frastagliata tra molti operatori diversi, esterni 
all’azienda stessa, rende molto più complesso il controllo qualitativo delle fasi 
produttive, dei semilavorati e delle lavorazioni effettuate. Si deve passare da una logica 
di coordinamento delle attività da parte del cantiere madre, dove le varie fasi 
dell’attività sono razionalmente collegate in modo da evitare disaccordi, 
sovrapposizioni ed intralci, ad una logica di cooperazione, che significa contribuire 
attivamente per uno scopo comune, ovvero la realizzazione di un oggetto di lusso che 
risplenda qualitativamente e che rifletta perfettamente l’eccellenza italiana nel campo 
del design e dell’amore per il bello. 
Molte figure professionali (quali architetti, ingegneri, project manager, designer, tecnici 
specializzati) e maestranze (ovvero il patrimonio artigianale dei maestri del legno, 
dell’acciaio e del marmo, che da sempre contraddistinguono l’eccellenza italiana) 
concorrono a realizzare un prodotto il cui livello di qualità è superiore alla somma delle 
singole eccellenze. Inoltre l’utilizzo di tecnologie all’avanguardia, di materiali di prima 
qualità e cura dei dettagli sono caratteristiche che contribuiscono a creare valore 
aggiunto per il cliente, unitamente a capacità di flessibilità, creatività, determinazione, 
passione e a una buona dose di coraggio per mettersi in gioco e affrontare sfide sempre 
nuove. 
Analizzando le attività che generano valore per Benetti, è possibile riepilogarle ed 




Figura 42. Ripartizione delle attività di Benetti che generano valore in base ai costi aziendali 
 
Fonte: elaborazione dati aziendali 
costi aziendali: 
Ø Progettazione interna ed esterna: ideazione ed ingegnerizzazione; 
Ø Produzione: costruzione dello scafo, della sovrastruttura e assemblaggio scafo e 
sovrastruttura; 
Ø Allestimento: pitturazione, compartimentazione, impiantistica, coibentazione, 
installazione motori, arredamento interni ed esterni; 
Ø Testing: collaudi e prove in mare; 
Ø Gestione delle relazioni: con l’armatore ed il suo team e i con broker; 
Ø Servizi post-vendita: garanzie, refit & repair e marine. 
Le attività che assorbono i maggiori costi sono le attività di allestimento le quali, come 
già rilevato, sono svolte quasi interamente da ditte esterne specializzate con elevate 
competenze tecniche. 
Assorbono meno costi singolarmente le attività di produzione dello scafo e della 
sovrastruttura, la progettazione interna ed esterna, la gestione dei rapporti con il cliente 
e tutto il suo staff (architetti, ingegneri, comandante ed equipaggio) e con i broker, i 
collaudi e le prove in mare. 
Una notevole importanza inoltre è rivestita anche dai servizi post-vendita, primi fra tutti 
i servizi di manutenzione per le barche in garanzia, ma anche i servizi di rimessaggio 
(repair) e di refitting delle imbarcazioni fuori garanzia ed i servizi turistici offerti nei 
porti e nelle banchine di proprietà (le marine). 
Progettazione interna ed 
esterna: ideazione ed 
ingegnerizzazione 
10% 
Produzione: costruzione dello 
scafo, della sovrastruttura e 







arredamento interni ed esterni 
45% 
Testing: collaudi e prove in 
mare 
7% 
Gestione delle relazioni: con 
l’armatore ed il suo team e i 
con broker 
11% 
Servizi post-vendita: garanzie, 




Per poter utilmente applicare il modello della catena del valore di Porter al caso 
oggetto di studio è necessario aggiungere delle varianti al modello di base. 
La prima modifica significativa consiste nell’includere attività che non sono svolte 
direttamente dall’azienda, come la produzione dello scafo e le attività di allestimento. 
Un altro significativo scostamento dal modello originario è la necessità di spostare dalle 
attività primarie le attività di logistica in entrata ed uscita, dal momento che di fatto esse 
sono a supporto alle attività di realizzazione e non costituiscono rilevanza strategica in 
quanto altamente standardizzate. 
Ciò che ha invece una rilevanza strategica importante, e sulla quale l’azienda ha 
investito e sta a tutt’oggi investendo molto anche a livello di formazione del personale è 
la logistica interna, ovvero la movimentazione di mezzi e materiali all’interno del 
cantiere. Nel modello della catena del valore quest’attività è stata inserita con le attività 
di approvvigionamento a supporto delle attività primarie.  
Nella figura 43 è rappresentato il modello della catena del valore applicato al caso 
Benetti, con le varianti al modello originario sopra descritte, che già da sole evidenziano 
quanto tale modello sia “limitato” nella rappresentazione della realtà oggetto di studio. 
Figura 43. La catena del valore di Benetti 
 
Fonte: elaborazione dati aziendali 
Le attività primarie individuate sono: 
ü Progettazione interna ed esterna: si tratta delle attività di ideazione e di 
ingegnerizzazione e costituiscono l’input per l’intero processo di realizzazione 
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di un megayacht. Sono una variante al modello originale ed assorbono l’8% dei 
costi sostenuti dall’azienda per la costruzione dell’imbarcazione. 
ü Produzione scafo e sovrastruttura: sono le attività di costruzione dello scafo, 
della sovrastruttura e dell’assemblaggio di entrambi e portano alla realizzazione 
del guscio dell'imbarcazione. Si differenziano a seconda del materiale utilizzato 
per la costruzione (acciaio e alluminio o vetroresina e materiale composito). 
Esse coincidono con le attività di produzione nel modello della catena del valore 
ed assorbono il 7% dei costi sostenuti dall’azienda. 
ü Allestimento, Collaudi e Prove in mare: le attività di allestimento sono la 
pitturazione, la compartimentazione, l’impiantistica, la coibentazione, 
l’installazione motori e l’arredamento degli interni e degli esterni. Tali attività 
sono svolte prevalentemente da ditte esterne che operano nella maggior parte dei 
casi all’interno del cantiere. Esse sono state inserite nella catena del valore di 
Benetti anche se svolte da soggetti terzi perché attività ad alto valore aggiunto 
ritenute strategiche per l’azienda. Assieme ai collaudi e le prove in mare 
assorbono il 43% dei costi sostenuti dall’azienda e sono le attività che 
maggiormente possono coinvolgere l’armatore attraverso le sue scelte (spesso 
mutevoli in fase di realizzazione dell’imbarcazione). 
ü Rapporti con l’armatore e i broker e Marketing: si tratta delle attività di vendita, 
di gestione dei rapporti con l’armatore ed il suo staff e con i broker e delle 
attività di marketing. Contrariamente al modello originale, dove le attività di 
marketing e vendite sono posteriori alla produzione, nella realtà oggetto di 
analisi esse sono antecedenti, e si sviluppano lungo tutto il tempo di 
realizzazione dell’imbarcazione sino alla sua consegna al cliente. In questa 
categoria rientrano anche tutti gli eventi organizzati dall’azienda sia nei 
confronti dei broker che nei confronti dei clienti o potenziali clienti, oltre alla 
partecipazione a tutti gli eventi fieristici nautici che si svolgono in tutto il 
mondo. Tutte queste attività, ovviamente, sono a monte della produzione e 
assorbono il 9% dei costi sostenuti dall’azienda. 
ü Servizi post-vendita (garanzie, refit & repair, marine): in questa categoria sono 
state accorpate tutte le attività di servizi post-vendita, garanzie, refit & repair e 
servizi portuali e turistici offerti dalle marine. Tali servizi, seppur tra loro 
differenti ed offerti non solamente come post-vendita (in particolare il refit & 
repair ed i servizi offerti nelle marine) sono attività primarie riconducibili alla 
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categoria servizi post-vendita del modello originale. Le garanzie sono i veri e 
propri servizi post-vendita, mentre il refit & repair ed i servizi offerti nei porti 
turistici sono in realtà servizi offerti non soltanto a clienti dell’azienda ma anche 
ad armatori di imbarcazioni di altri brand. Tuttavia tutte le attività descritte sono 
tra loro collegate in quanto utili a mantenere vivo il rapporto tra il cliente e 
l’azienda anche una volta finita la garanzia dell’imbarcazione (ed in questo 
senso possono essere considerati similarmente servizi post-vendita). Esse 
assorbono l’8% dei costi sostenuti dall’azienda. 
Le attività di supporto individuate sono: 
ü Attività infrastrutturali: in questa categoria rientrano le attività di direzione 
generale, pianificazione e programmazione, amministrazione, finanza e 
controllo di gestione, ICT, affari legali e qualità. Esse lavorano a supporto 
dell’intera catena del valore e alcune di esse vengono gestite a livello corporate 
dell’intera azienda. 
ü Gestione risorse umane e formazione: si tratta delle attività di ricerca e 
selezione, assunzione, sviluppo, amministrazione del personale, gestione 
relazioni industriali e formazione. Il motivo per il quale, rispetto al modello 
originale, si è sentita l’esigenza di specificare l’attività di formazione è dovuto, 
oltre alla sua rilevanza strategica, anche alla singolarità della catena del valore di 
Benetti nel comprendere tra le attività primarie lavorazioni svolte da ditte 
esterne. Mentre le altre attività di gestione delle risorse umane riguardano i 
dipendenti dell’azienda, la formazione invece coinvolge in alcuni casi anche i 
dipendenti delle ditte che lavorano in appalto per l’azienda. I corsi formativi 
specialistici su alcune tecniche lavorative o nuove tecnologie utili al processo 
produttivo vengono spesso allargati alla partecipazione degli addetti delle ditte 
esterne che poi di fatto saranno coloro che maggiormente sfrutteranno le nuove 
conoscenze o tecniche o svilupperanno le competenze già in loro possesso. 
Nell’analizzare la Benetti Net si avrà modo di capire meglio l’importanza della 
formazione allargata ai fornitori dell’azienda. 
ü Sviluppo della tecnologia: sono le attività di Ricerca e Sviluppo, gestite a livello 
corporate dell’intera azienda. Esse sono a supporto delle attività di 
progettazione, produzione scafo e sovrastruttura e allestimento e sono finalizzate 
al miglioramento dei prodotti e dei processi. Sono state inserite allo stesso 
livello delle marine e dei servizi portuali e turistici perché, per quanto possano 
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sembrare attività fra loro distanti, nella realtà dei fatti costituiscono un’attrattiva 
per l’armatore ed un ulteriore servizio offerto al cliente finale (non a caso, 
infatti, la funzione Ricerca & Sviluppo fisicamente ha il suo fulcro nella 
struttura di Marina di Varazze). 
ü Marine e servizi portuali e turistici: si tratta dei servizi offerti nelle marine e 
negli approdi gestiti dall’azienda. Tali servizi sono di fondamentale importanza 
per il processo di realizzazione dei megayacht e per la creazione di valore per il 
cliente finale. Offrono supporto principalmente alle attività primarie di rapporti 
con l’armatore e dei servizi post-vendita (in alcuni casi sono la base per 
l’attrazione di nuovi clienti sia per l’acquisto di una nuova imbarcazione sia per 
la richiesta di utilizzo dei servizi di refit & repair per imbarcazioni già vendute). 
ü Approvvigionamento e logistica: in questa categoria sono accorpate sia le attività 
di approvvigionamento che le attività di logistica. Quest’ultime, come noto, nel 
modello originale fanno parte delle attività primarie, mentre nella realtà oggetto 
di studio sono a supporto di tutte le attività primarie e ricoprono un ruolo 
strategicamente rilevante. Inoltre, considerando l’alta esternalizzazione delle 
attività produttive limitarsi al significato della parola approvvigionamento nel 
modello originale è riduttivo di fronte alla complessità dei rapporti di gestione 
degli appalti. Tale aspetto ha un peso ancora più rilevante all’interno della rete 
Benetti Net, dove l’ordinario rapporto appaltante-appaltatore viene superato 
nella logica di cooperazione verso il raggiungimento del fine comune di 
creazione del valore. 
La differenza tra il valore totale e i costi totali sostenuti per la realizzazione delle attività 
generatrici di valore costituisce il margine per l’azienda, e nel caso oggetto di studio è 
pari al 25%. 
Come si è visto, lo strumento della catena del valore teorizzato da Porter presenta 
notevoli limiti all’applicazione pratica sul caso Benetti, e per ottenere una 
rappresentazione quanto meno più vicina alla realtà è stato necessario introdurre 
sostanziali varianze e modifiche che, all’interno del modello originale, costituiscono per 
lo più delle “forzature”. 
I sistemi di creazione del valore come Benetti sono insiemi complessi di attività che 
compartecipano alla creazione del valore, nel quale intervengono diversi attori 
economici. Le scelte di internalizzazione, esternalizzazione e connessione tra gli attori 
presenti non possono in alcun modo essere evidenziate né valorizzate dallo strumento 
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della catena del valore, nonostante tutte le forzature al modello originale. È necessario 
passare ad un sistema di rappresentazione che, allargando la visione dall’azienda al 
sistema di creazione del valore e assumendo la prospettiva del cliente finale, consenta di 
analizzare e valorizzare le attività a prescindere da come sono ripartite tra i diversi attori 
economici. Il modello che meglio si adatta alla descrizione di un sistema del valore così 
composto è la rete del valore. 
3.3. Mappatura dei processi per l’analisi della rete del valore 
Come suggerito nell’ultima parte del primo capitolo un utile strumento ai fini della 
costruzione del modello della rete del valore può essere la mappatura dei processi 
dell’azienda. Tramite la mappatura dei processi infatti è possibile rappresentare il 
sistema di rete d’azienda come un insieme di processi logicamente correlati ed in 
continua evoluzione, sulla base del sistema competitivo e dell’assetto organizzativo 
degli orientamenti strategici. Mappare i processi aziendali significa definire come 
l’azienda opera sul mercato in termini di modello di funzionamento, determinando sia 
come l’azienda crea valore per i propri clienti, sia come essa raggiunge gli obiettivi di 
business che generano profitto. 
Nel caso di Benetti, che produce prevalentemente tramite appalto a ditte esterne, una 
efficace mappatura dei processi, utile per la costruzione della rete del valore, deve 
necessariamente comprendere anche tutti quei processi (prevalentemente produttivi) che 
non sono svolti direttamente dal cantiere ma da esso solamente supervisionati. 
Sempre in un’ottica di costruzione della rete del valore dell’azienda, l’approccio 
adottato per la scomposizione delle attività e l’identificazione dei processi gestionali è 
stato l’approccio per obiettivi di processo, che come già esposto parte dal valore creato 
per il cliente, mentre la tecnica di mappatura scelta è il Service System Mapping. 
Ovviamente essendo un’applicazione sperimentale della tecnica di mappatura dei 
processi è stato necessario procedere a delle varianze rispetto alla redazione proposta in 
letteratura. La differenza più marcata e sostanziale è l’allargamento della visione dalla 
singola impresa all’intero sistema azienda, con il coinvolgimento di differenti attori 
economici. 
La prima fase di una mappatura dei processi consiste nella definizione dell’obiettivo 
della mappatura stessa. Nel caso oggetto di analisi l’obiettivo è quello di dimostrare che, 
con alcuni accorgimenti, una mappatura dei processi può essere applicata all’intera rete 
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d’azienda per ricercare e migliorare le eventuali inefficienze e sprechi che possono 
limitare la creazione del valore o addirittura contribuire alla sua distruzione. 
Nella seconda fase di una mappatura dei processi dopo la costituzione del team di 
lavoro si sceglie la tecnica di mappatura da utilizzare. Nel caso analizzato la scelta è 
caduta sul Service System Mapping che, in base alle caratteristiche descritte nel secondo 
capitolo del presente lavoro, è stato ritenuto più idoneo a rappresentare la realtà del 
contratto di rete oggetto di analisi. 
La terza fase di una mappatura dei processi riguarda l’identificazione delle componenti 
dei processi. La base di partenza è stata l’identificazione e l’analisi delle attività svolte 
sia da Benetti che dagli attori economici esterni. Le attività infatti sono state elencate ed 
analizzate al di là non soltanto della funzione che le svolge, ma anche del soggetto 
economico stesso che le ha in carico. Per ogni attività individuata sono stati definiti i 
confini, gli elementi (persone, macchinari, insieme delle operazioni da svolgere) ed i 
punti di contatto (distinguendo tra le relazioni di influenza unidirezionali e quelle 
reciproche).  
Una volta stilato l’elenco delle attività, compresi gli attori e i punti di unione delle 
stesse, è stato possibile suddividerle ed aggregarle in base ai legami di tipo logico 
esistenti tra le stesse, identificando in tal modo i processi gestionali (per fare un 
esempio i processi di ‘Ciclo attivo’, ‘Ciclo passivo’, ‘Ciclo finanziario’ e ‘Contabilità, 
bilancio, adempimenti fiscali e legali’ sono stati raggruppati nel processo 
“Amministrazione e finanza”). 
Per meglio comprendere come poter fare leva per migliorare l’efficienza del sistema 
nella creazione del valore è stato necessario suddividere i processi individuati su due 
differenti livelli, a seconda del soggetto economico: 
a. processi svolti da Benetti e processi svolti all’esterno di Benetti da 
soggetti terzi; 
b. processi a livello direzionale (i processi che dirigono l’intera azienda), di 
operations (i processi del ciclo produzione), di cliente (i processi 
direttamente in contatto con il cliente) o di management (i processi di 
gestione aziendale). 
In totale sono stati individuati 43 processi gestionali (due dei quali svolti sia da Benetti 





Ø Processi svolti da Benetti 
A) Direzionali 
− Marketing strategico: comprende tutte le attività di realizzazione dello studio 
generale del mercato, di definizione dei fattori critici di successo delle 
imbarcazioni e la definizione della comunicazione esterna, compresa la 
realizzazione degli eventi; 
− Pianificazione strategica: definisce gli obiettivi strategici, il piano 
commerciale ed il modello organizzativo e valuta la capacità produttiva per 
la realizzazione del piano; 
− Budgeting: si occupa di redigere, sulla base dei consuntivi e dei report 
elaborati dal controllo di gestione, il budget aziendale ed il piano 
investimenti; 
− Investimenti industriali: si occupa, partendo dal piano investimenti, della 
realizzazione degli impianti e delle opere; 
− Business Analisys: comprende il controllo di gestione e la redazione del 
bilancio civilistico e gestionale e si occupa di redigere l’analisi degli 
scostamenti budget-consuntivo; 
− Ricerca e Sviluppo: studia, dalla ricezione delle necessità di sviluppo, 
l’innovazione tecnologica da utilizzare per migliorare le imbarcazioni o le 
lavorazioni svolte per realizzarle. 
B) Operations 
− Contrattualistica: comprende la redazione del primo contatto con il 
potenziale cliente/broker, la firma del contratto con modello, configurazione, 
condizioni commerciali, prezzo, data di consegna, buyer decision list 156 e 
master program 157; 
− Progettazione esterna: si occupa, partendo dai disegni contrattuali e dalle 
specifiche, di redigere il piano generale e la specifica dei disegni di base e di 
realizzare i disegni esecutivi e la relativa distinta base 158 ed il capitolato 
tecnico 159, inerenti l’esterno dell’imbarcazione; 
                                                
156 Elenco delle scelte del cliente in merito ad un’imbarcazione. 
157 Programma generale inerente le tempistiche di realizzazione e consegna dell’imbarcazione al cliente. 
158 Elenco di tutti i componenti, semilavorati e materie prime necessari per realizzare l’imbarcazione. 
159 Documento tecnico che definisce le specifiche tecniche dell’imbarcazione. 
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− Design interno: si occupa, partendo dai disegni contrattuali e dalle 
specifiche, di redigere il piano generale e la specifica dei disegni di base e di 
realizzare i disegni esecutivi e la relativa distinta base ed il capitolato 
tecnico, inerenti l’interno dell’imbarcazione ed il suo arredamento; 
− Programmazione della produzione: partendo dal master program contenuto 
nel contratto col cliente definisce il piano interfunzionale e produttivo; 
− Stuccatura: è il processo di stuccatura robotica svolto dall’azienda grazie 
all’innovativo sistema Recyta; 
− Collaudi e prove a mare: comprende tutti i test e le prove in mare svolte dal 
momento della messa in acqua dell’imbarcazione fino alla consegna definita 
al cliente; 
− Varo e consegna al cliente: comprende gli espletamenti documentali, la 
registrazione dell’imbarcazione e la cerimonia di consegna al cliente; 
− Refit & Repair: comprende tutte le attività di ricostruzione e 
ammodernamento di imbarcazioni (refit) e di riparazione e manutenzione 
delle stesse (repair). È un’attività talmente importante e redditizia che viene 
considerata un business aziendale a sé stante sotto il marchio Lusben⋆. 
C) Cliente 
− Rapporti con il cliente: aggrega tutte le attività in rapporto con il cliente, 
dalla ricezione della manifestazione di interesse alla definizione dei disegni 
contrattuali e delle specifiche contrattuali, dalla ricezione della 
documentazione contrattuale alla gestione delle modifiche, dalla stipula 
dell’eventuale change order alla gestione dei Construction Log, fino alla 
consegna al cliente; 
− Certificazione Yacht: si tratta di tutte le attività di certificazione di classe e 
bandiera; 
− Post-vendita e Garanzie: comprende tutte le attività che, partendo dalla 
ricezione della segnalazione del problema del cliente, si occupano della 
verifica della garanzia, dell’esecuzione dei lavori, della consegna e del 







− Preventivazione: si occupa della definizione del budget dei costi a 
preventivo, incluse tutte le revisioni in itinere, considerando il piano 
generale e le specifiche tecniche dell’imbarcazione; 
− Approvvigionamento: si occupa della selezione dei nuovi fornitori, della 
trattativa con i fornitori e i nuovi fornitori, della stipula del contratto 
d’appalto, della spedizione in base al piano interfunzionale, del ricevimento 
delle merci, dei materiali e dei servizi in azienda, tenuto conto del budget 
definitivo a preventivo e del capitolato tecnico, e del monitoraggio e 
valutazione dei fornitori; 
− Logistica interna: si occupa della movimentazione dei mezzi e dei materiali 
all’interno del cantiere; 
− Logistica esterna: comprende tutte le attività di logistica in entrata ed uscita, 
partendo dal programma di ricevimento dell’approvvigionamento fino al 
programma di consegna dell’imbarcazione al cliente; 
− Sicurezza e manutenzione: si occupa di tutte le attività di certificazione 
ambientale e di sicurezza, dell’aggiornamento e del monitoraggio 
dell’applicazione delle procedure, della verifica degli accessi dei fornitori, 
della formazione del personale in materia di sicurezza ed ambiente e, 
partendo dal programma della produzione, della predisposizione degli 
impianti e dei ponteggi, nonché della manutenzione programmata e del 
pronto intervento; 
− ICT: comprende tutte le attività di identificazione dei fabbisogni di 
tecnologia ICT, di selezione, gestione dell’implementazione, manutenzione 
ed aggiornamento del software e dell’hardware; 
− Gestione risorse umane: comprende tutte le attività di organizzazione, 
compensation 160, total rewarding 161, gestione costo del lavoro, counseling 
162, procedure interne, amministrazione del personale, payroll 163, contabilità 
                                                
160 Letteralmente “compenso”, è l’insieme delle attività connesse all'individuazione, alla gestione e alla 
ridefinizione delle politiche retributive aziendali, al fine di rinforzare e incentivare il miglioramento 
continuo delle performance dei dipendenti. 
161 Letteralmente “importo gratificante”, è l’insieme dei sistemi di retribuzione adottati dall’impresa al 
fine di attrarre e trattenere le persone motivandole e orientando i comportamenti verso i risultati attesi. 
162 Letteralmente “consulenza”, è l’insieme delle attività volte a supportare e sostenere le risorse umane 
attraverso l’instaurazione di relazioni d’aiuto che mirino alla promozione del benessere della persona, 
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e budgeting del personale, selezione, formazione e sviluppo e gestione delle 
relazioni industriali con i sindacati; 
− Controllo qualità: si occupa, lungo tutta la linea produttiva, del controllo 
qualitativo dei materiali e delle lavorazioni svolte, dei collaudi e dei test sia 
nella fase di produzione dello scafo e della sovrastruttura che nella fase di 
allestimento e partecipa attivamente al testing delle prove in mare; 
− Amministrazione e finanza: si occupa del ciclo attivo (compresa la verifica 
dello stato di avanzamento della commessa), del ciclo passivo (compreso il 
controllo conformità con l’ordine di acquisto), del ciclo finanziario (cash-in, 
cash-out e verifica del budget con il consuntivo), della contabilità (tranne 
quella del personale), degli adempimenti legali e fiscali e della redazione del 
bilancio. 
Ø Processi svolti da attori economici esterni 
A) Operations 
− Design interno 164: comprende tutte le attività svolte da studi di design 
inerenti l’interno dell’imbarcazione ed il suo arredamento, nel rispetto dei 
disegni contrattuali e delle specifiche tecniche; questo processo, presente 
anche nella lista dei processi svolti da Benetti, viene svolto all’esterno 
solamente su richiesta del cliente stesso; 
− Produzione scafo: comprende le attività di costruzione dello scafo, le quali 
variano a seconda del materiale utilizzato (acciaio o vetroresina); 
− Produzione sovrastruttura: comprende le attività di costruzione della 
sovrastruttura, le quali variano a seconda del materiale utilizzato (alluminio 
o vetroresina e materiale composito); 
− Produzione vernici: comprende tutte le attività di produzione delle vernici 
che verranno utilizzate durante le fasi di pitturazione dell’imbarcazione;  
− Pitturazione interno ed esterno: si tratta di tutte le attività di pitturazione sia 
dell’esterno che dell’interno del guscio dell’imbarcazione; tale processo è 
strettamente interrelato con il processo di stuccatura svolto direttamente da 
Benetti; 
                                                                                                                                          
valorizzando le capacità individuali e indirizzando le energie e le motivazioni dei singoli verso sviluppi 
coerenti con le esigenze dell’azienda e del mercato. 
163 Letteralmente “libro paga”, è l’insieme delle attività connesse all’elaborazione dei cedolini paga. 




− Compartimentazione: consiste nelle attività di creazione dei locali (suddivisi 
tra tecnici, equipaggio, armatore e ospiti) all’interno del guscio 
dell’imbarcazione; 
− Produzione impianti di bordo: si tratta di tutte le attività di produzione 
dell’impiantistica che verrà montata a bordo (impianti elettrici, idraulici, 
termoidraulici e di climatizzazione, piscine e saune); 
− Allestimento impianti di bordo: consiste nelle attività di montaggio ed 
installazione di tutta l’impiantistica di bordo; 
− Coibentazione: comprende tutte le attività di isolamento dei locali; 
− Produzione motori: racchiude tutte le attività di produzione dei motori e dei 
sistemi di propulsione che verranno installati a bordo; 
− Installazione motori: comprende tutte le attività di installazione dei motori di 
bordo e dei sistemi di propulsione; 
− Produzione arredo di lusso: comprende tutte le attività di realizzazione della 
componentistica d’arredo (mobilio, elettrodomestici, sistemi audio-video, 
serviti di piatti, posateria, quadri, tappeti, biancheria, rubinetteria, lampadari, 
strumenti musicali, libri e riviste, ecc…) scelti dall’armatore e che 
comporranno i locali a suo diretto utilizzo; 
− Produzione arredo equipaggio: comprende tutte le attività di realizzazione 
della componentistica d’arredo solitamente non scelti direttamente 
dall’armatore e che andranno ad arredare i locali destinati all’equipaggio; 
− Montaggio arredo: si tratta di tutte le attività di montaggio dell’arredamento 
scelto, sia esso destinato alle camere armatoriali e al salone o alle cabine 
equipaggio; 
− Finitura: comprende tutte le attività di rifinitura sia interna che esterna 
dell’imbarcazione che sono necessarie prima del varo definitivo e della 
consegna al cliente. 
C) Cliente 
− Brokeraggio: comprende tutte le attività di intermediazione tra l’armatore ed 
il cantiere; 
− Acquisto: si tratta delle attività che vanno dalla manifestazione di interesse 
del cliente alla stipula del contratto con il cantiere; 
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− Yacht management: si tratta delle attività di recruiting 165 e gestione 
dell’equipaggio, dal comandante al secondo ufficiale, dal cuoco alla 
stewardess 166. 
D) Management 
− Approvvigionamento: si occupa della trattativa per l’acquisto dei materiali 
svolta direttamente dai fornitori del cantiere tenuto conto del preventivo e 
del capitolato tecnico; tale processo, che viene svolto anche dal cantiere 
stesso, diventa un processo esterno in virtù della stipulazione dei contratti 
d’appalto cosiddetti “chiavi in mano”, ovvero comprensivi dell’acquisto del 
materiale da parte del fornitore stesso. 
Individuati tutti i processi e suddivisi per natura e livello, è stato possibile costruire la 
mappa preliminare dei processi di Benetti. Tale mappa è stata sottoposta a vari passaggi 
Figura 44. La mappa dei processi di Benetti e Benetti Net 
 
 
                                                
165 Letteralmente “assumere” comprende l’insieme delle attività connesse alla selezione, assunzione ed 
ingaggio del personale. 
166 Assistente di bordo. 
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di rianalisi, integrazione, correzione e rettifica, fino alla sua validazione e 
all’ottenimento della mappa definitiva rappresentata nella figura 44. 
I processi legati al cliente sono la base di partenza per la costruzione del modello 
(nell’ottica dell’analisi della creazione di un valore percepito) e rappresentano anche la 
base per il funzionamento dell’azienda stessa. Il cliente di un bene di lusso di tale entità, 
come già ampiamente esposto, deve essere coccolato, accudito e seguito in ogni fase del 
processo e, per quanto possibile, soddisfatto in ogni suo desiderio e capriccio. La 
gestione di un cliente di tal fatta permea ogni fase della costruzione dell’imbarcazione, 
ed è di fondamentale importanza nella creazione del valore. Parte di questi processi 
viene svolta dai broker esterni all’azienda, che con la loro opera di yacht management 
possono contribuire alla creazione di valore non soltanto all’inizio ma durante tutte le 
fasi di realizzazione fino alla consegna dell’imbarcazione. Le operazioni di 
certificazione dell’imbarcazione sono obbligatorie affinché la barca possa essere 
venduta e possa navigare. L’assistenza post-vendita e le garanzie innescano altri 
processi a livello di operations, quali la manutenzione ed il repair. 
I processi direzionali dell’azienda ne consentono la direzione strategica e gli output di 
tali processi è il punto di riferimento cardine per tutti gli altri processi svolti all’interno 
dell’azienda. Il marketing strategico getta le impostazioni di base che consentono alla 
pianificazione strategica e al budgeting (figli anche di una business analysis strutturata) 
di dare un’impostazione a tutta la produzione e alla gestione dell’azienda. Gli 
investimenti industriali e la ricerca e sviluppo investono a catena tutti gli altri processi 
ed attività svolte. 
I processi di management, che stanno un gradino sotto i processi direzionali, permettono 
la gestione dell’azienda e supportano tutti processi e le attività svolte dall’azienda e dai 
suoi fornitori. La preventivazione consente di definire i confini di costo delle attività 
che verranno svolte, l’approvvigionamento e la logistica esterna consentono l’arrivo dei 
materiali e la fornitura dei servizi propedeutici alla realizzazione del ciclo produttivo, la 
sicurezza e manutenzione, la logistica interna e l’ICT forniscono i mezzi e gli strumenti 
per la costruzione dell’imbarcazione. Il controllo qualità si interseca con ogni singola 
fase produttiva, l’amministrazione e la finanza si occupano della fornitura dei servizi 
finanziari e non solo necessari al funzionamento dell’azienda ed infine la gestione 
risorse umane si occupa della formazione e sviluppo e contribuisce in misura 
determinante alla motivazione del personale dipendente. 
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I processi a livello di operations sono ripartiti fra quelli svolti all’interno dell’azienda e 
quelli svolti da soggetti terzi. Dalla fase di contrattualistica col cliente, dove vengono 
stilati i disegni e definite tutte le specifiche tecniche dell’imbarcazione desiderata, si 
passa alla fase di progettazione degli esterni e degli interni. Il processo di design interno 
viene solitamente svolto dal cantiere con professionisti interni, a meno che il cliente non 
faccia specifica richiesta di arredamento firmato da designer esterni. Una volta ottenuti 
tutti i disegni dell’imbarcazione si procede con la programmazione della produzione nel 
rispetto dei preventivi redatti. A questo punto si può dare l’avvio al processo produttivo, 
partendo dalla costruzione dello scafo e della sovrastruttura per ottenere il guscio che 
verrà stoccato e pitturato sia internamente che esternamente. Una volta eseguita la 
compartimentazione dei locali si procede con l’allestimento degli impianti di bordo e 
con la coibentazione, per passare poi all’installazione dei motori e dei sistemi di 
propulsione e al montaggio dell’arredo interno ed esterno. Completate infine le opere di 
finitura, ed effettuati i collaudi e le prove in mare, l’imbarcazione è pronta per il varo 
definitivo e la consegna al cliente. A seguito degli output del processo di assistenza 
post-vendita e garanzie l’imbarcazione può essere sottoposta a lavori di manutenzione. 
Il refit & repair, che come spiegato non riguarda solamente imbarcazioni dei brand 
dell’azienda, ha la duplice funzione di business strategico e di attrazione di clientela 
potenziale per l’acquisto di uno yacht di nuova costruzione. 
Dalla mappatura dei processi gestionali redatta nell’ottica del valore creato per il cliente 
finale emerge in modo chiaro l’assoluta rilevanza strategica dei processi svolti 
all’esterno dell’azienda ed il loro ruolo chiave nella creazione del valore. 
Proprio dall’esigenza di monitorare, gestire, incentivare, migliorare e moltiplicare la 
creazione di valore per il cliente finale è nata la rete d’imprese Benetti Net. Le aziende 
che hanno sottoscritto il contratto di rete con Azimut-Benetti costituiscono l’eccellenza 
nautica italiana nel loro settore di attività. La visione non è più incentrata sulla 
massimizzazione del profitto della singola impresa, ma sulla collaborazione e 
cooperazione nella realizzazione di un prodotto di altissimo livello, tramite sinergie 
nella creazione del valore per il cliente finale che consentano a tutti gli attori economici 
che vi partecipano di massimizzare l’efficacia e l’efficienza riducendo al minimo gli 
sprechi e la scarsa produttività. 
Condivisione è la parola chiave di Benetti Net, non solo delle informazioni ma anche 
delle competenze dei soggetti coinvolti. Un esempio fra tutti è rappresentato 
dall’approvvigionamento. Come avremo modo di chiarire meglio nel paragrafo 
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successivo, il processo ‘Approvvigionamento’ è attualmente svolto in maniera 
frammentata tra l’azienda ed i suoi fornitori. Premettendo che non tutti i fornitori 
dell’azienda, per ovvi motivi, rientrano nel contratto di rete Benetti Net, ci sono dei 
margini di miglioramento a partire dalla condivisione delle capacità di trattativa 
sviluppate da alcuni fornitori appartenenti alla rete con l’azienda. 
3.4. Analisi della rete del valore 
Nel primo capitolo del presente lavoro è stata esposta la metodologia per la costruzione 
di un modello della rete del valore, che è stata seguita per l’applicazione al caso 
Benetti. 
L’analisi è cominciata con l’identificazione delle attività di consumo e delle relative 
attività di supporto, le quali sono state aggregate in nodi e sono stati identificati i flussi e 
le relazioni di influenza rilevanti tra essi. Successivamente si è proceduto con la 
definizione delle attività di realizzazione, la loro aggregazione in nodi e 
l’identificazione dei flussi tra i nodi. Infine, eseguita un’analisi strutturale dei nodi, si è 
giunti ad una rappresentazione del sistema di creazione del valore. 
A questo punto è stato possibile procedere all’identificazione dei confini dell’azienda, 
analizzando anche le relazioni instaurate con le attività che, pur non rientrando nel 
perimetro di azione diretta dell’azienda, non possono comunque essere considerate 
esterne all’azienda. Si è poi passati ad analizzare anche le attività gestite in un dato 
momento da determinati attori economici rilevanti, per meglio comprendere quali sono i 
soggetti principali che concorrono alla creazione del valore e pertanto meglio 
comprendere anche le relazioni che l’azienda instaura con essi. 
Al fine di completare l’analisi del sistema di creazione del valore, è stato effettuata una 
comparazione con il modello di business del diretto competitor dell’azienda, Ferretti 
Group il quale, come avremo modo di argomentare, è opposto a quello di Benetti. 
Come ultimo passaggio sono state individuate le opportunità di miglioramento e/o 
innovazione del sistema, che potrebbero consentire all’azienda di consolidare il proprio 
vantaggio competitivo. 
Abbinando poi la mappatura dei processi di Benetti presentata nel precedente paragrafo 
è stato possibile procedere con la costruzione del modello della rete del valore. Le 
attività individuate per l’analisi dei processi sono state confrontate con quelle derivanti 
dall’analisi della rete del valore ed i processi individuati sono stati la base della 
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costruzione del modello, con l’identificazione dei processi gestionali con le attività 
definitive raggruppate in nodi. Le attività di consumo sono state riscontrate nelle attività 
a livello di cliente, le attività di realizzazione sono state riscontrate nelle attività a livello 
di operations e le attività di supporto sono state riscontrate nelle attività direzionali e 
nelle attività a livello di management, tutto a prescindere dal soggetto economico che le 
svolge (Benetti o attore economico esterno). Vediamo nel dettaglio le fasi di costruzione 
del modello della rete del valore di Benetti. 
La prima fase nella costruzione della rete del valore è l’individuazione delle attività di 
consumo, che nel caso di Benetti coincidono con l’utilizzo dell’imbarcazione da parte 
del cliente. Bisogna tuttavia distinguere diverse tipologie di cliente, in base al differente 
tipo di consumo: 
- l’armatore, colui che acquista la barca per uso personale (sebbene come detto 
un’imbarcazione di lusso sia molto spesso più un riconoscimento dello status 
sociale che un mezzo di navigazione); 
- il charter (solitamente si tratta di specifiche società), colui che acquista 
l’imbarcazione per noleggiarla per le vacanze in mare, con guadagni, a seconda 
delle dimensioni dello yacht, da 50.000 Euro fino a oltre 750.000 euro a 
settimana; 
- lo speculatore, colui che acquista uno yacht al solo scopo di rivenderlo 
(generalmente la vendita avviene prima del completamento totale 
dell’imbarcazione, in modo che lo speculatore riesce a rivenderlo ad un prezzo 
più alto di quello che il cantiere avrebbe applicato alla barca finita). 
Indipendentemente dalla tipologia di cliente, la vendita di un bene complesso come un 
megayacht di lusso coinvolge molti più soggetti che il solo cliente. Egli infatti si 
appoggia ad un team di professionisti sia nella fase di realizzazione dell’imbarcazione 
che nella fase di utilizzo della stessa. Questo personale di fiducia comprende, oltre alla 
famiglia, l’avvocato, il commercialista, il surveyor (il responsabile incaricato 
dall’armatore stesso di controllare lo stato di avanzamento dello yacht e la qualità del 
lavoro svolto), l’architetto o il designer, il comandante e tutto l’equipaggio che 
consentirà al cliente di poter utilizzare la nave e che si occuperà anche della sua 
manutenzione. 
Le attività svolte da tutti i soggetti appartenenti al mondo dell’armatore e che lo 
seguono durante le fasi di realizzazione dell’imbarcazione sono state aggregate nei nodi 
che descrivono il cliente stesso. Le attività svolte dai soggetti che si occuperanno 
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dell’imbarcazione dopo la sua realizzazione sono state invece aggregate nel nodo che fa 
riferimento alle attività di brokeraggio, dal momento che i broker svolgono molto 
spesso non soltanto attività di intermediazione ma anche di yacht management (come 
per esempio Fraser Yacht). 
Il surveyor è invece una figura totalmente ibrida, che svolge attività di consumo lungo 
tutta il periodo di attuazione delle attività di realizzazione, e per questo motivo le 
attività di consumo da lui svolte sono state isolate. 
Una differenza con la mappatura dei processi riguarda le attività di “Certificazione 
Yacht” e “Post-vendita e garanzie” le quali, mentre nella mappatura fanno parte del 
livello cliente, nella rete del valore fanno parte delle attività di realizzazione. 
Nella figura 45 sono sintetizzate le attività di consumo individuate e le attività di 
supporto ad esse collegate, con evidenza delle tre diverse tipologie di clientela. 
Figura 45. Le attività di consumo e le attività di supporto collegate nella rete del valore di Benetti 
 
 
Strettamente collegate alle attività di consumo infatti sono state identificate le seguenti 
attività di supporto: 
ü Attività di gestione dei rapporti con il cliente ed il suo team (attività di supporto 
a livello di nodo). Il cliente di uno yacht è particolarmente esigente ed i rapporti 
con tale cliente e con tutti i soggetti che compongono il suo mondo sono di 
natura delicata e di base per la realizzazione della yachting satisfaction. 
L’armatore ha contatti con l’Imprenditore o l’Amministratore Delegato, con il 
Responsabile Commerciale, con il Project Manager che segue le fasi di lavoro 
dell’imbarcazione e con altri tecnici che contribuiscono alla costruzione dello 
yacht. Spesso si instaurano rapporti di amicizia e fiducia che si solidificano nel 
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tempo, soprattutto tra l’armatore e l’Imprenditore o l’Amministratore Delegato. 
Queste attività sono di supporto al nodo “Utilizzo imbarcazione”. 
ü Attività svolte nelle Marine e servizi portuali e turistici (attività a livello di 
sistema). Tutti questi servizi offerti rientrano nel mondo della yachting 
satisfaction e sono alla base dell’intero mercato della nautica. In effetti senza 
porti in cui gli armatori possano attraccare sarebbe quasi impossibile riuscire a 
pensare alla vendita e costruzione delle imbarcazioni. Nel nodo “Marine” sono 
ricompresi tutti i servizi offerti all’interno delle strutture portuali delle Marine di 
proprietà o in gestione dell’azienda. Nel nodo “ Servizi portuali” sono comprese 
tutte le attività che un porto è in grado di offrire, dall’ormeggio 
dell’imbarcazione, al suo guardianaggio o al rimessaggio. Infine nel nodo 
“Servizi turistici” sono ricompresi tutti i servizi offerti dalla zona 
immediatamente limitrofa al porto o al luogo di approdo. Queste attività, 
direttamente derivanti dalle attività di consumo del cliente, sono in realtà di 
supporto all’intero sistema. 
Una volta individuate le attività è necessario analizzare i flussi di influenza e di 
informazioni che legano ciascuna attività, come evidenziato nella figura 46. 
Figura 46. Le attività di consumo e i flussi informativi e di influenza nella rete del valore di Benetti 
 
 
I flussi individuati collegano il nodo “Utilizzo dell’imbarcazione” alle diverse tipologie 
di cliente sopra descritte ed alla figura ibrida del surveyor. Il cliente infatti riceve e 
scambia informazioni con il surveyor, del quale si fida e molto spesso apprezza le 
conoscenze nautiche e le doti anche creative. Per questo motivo tali flussi, che 
razionalmente dovrebbero essere semplicemente informativi, sono stati invece più 
realisticamente rappresentati come flussi di influenza reciproca. 
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La seconda fase nella costruzione della rete del valore è l’individuazione delle attività 
di realizzazione, delle attività di supporto ad esse e della loro aggregazione in nodi. 
Cominciamo con l’analisi e l’identificazione delle attività di realizzazione che sono 
rappresentate nella figura 47. 
Figura 47. Le attività di realizzazione nella rete del valore di Benetti 
 
 
Come già ampiamente descritto, il processo di realizzazione di un megayacht inizia con 
la contrattazione con il cliente e l’espletamento di tutte le procedure e pratiche legali per 
la definizione del contratto di vendita. In questa fase inoltre vengono definiti anche i 
termini di consegna dell’imbarcazione i quali, se non rispettati, sfoceranno in ingenti 
penali per il cantiere. Tali attività sono state raggruppate nel nodo contrattualistica. 
Dall’acquisizione della commessa, contemporaneamente alle trattative si sviluppa la 
progettazione esterna ed interna dell’imbarcazione tramite la realizzazione di diversi 
disegni che permettano di illustrare al cliente diverse proposte. Entrambe le attività 
vengono normalmente svolte dal cantiere stesso, a meno che non venga formulata una  
richiesta esplicita dell’armatore (sul solo design interno) per avvalersi di studi di design 
specifici che possano apporre la loro “firma” sull’allestimento interno. Si tratta di due 
nodi di fondamentale importanza all’interno del sistema di creazione del valore, poiché 
durante tali attività si ha una diretta partecipazione dell’armatore ed una stretta 
collaborazione fra i professionisti che compongono il suo team ed i tecnici dell’azienda. 
Le caratteristiche di questi nodi sono un’elevata flessibilità ed adattabilità per soddisfare 
le richieste del cliente ed un’alta capacità creativa per poter studiare soluzioni uniche ed 
innovative che possano conquistare il cliente. 
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Una volta realizzati e definiti i disegni si passa alla programmazione della produzione, 
la quale definisce le tempistiche ed il piano produttivo che dovrà essere rispettato 
durante tutto il processo di costruzione dell’imbarcazione. Tale nodo è di fondamentale 
importanza perché costituisce la base per l’avvio dell’intera produzione e la giuntura tra 
le fasi realizzate all’interno e quelle esternalizzate. 
La produzione si avvia con la costruzione dello scafo e della sovrastruttura, le attività 
produttive in assoluto più standardizzate di tutto il processo. Tuttavia, mentre la 
costruzione dello scafo ha un impatto sulla creazione del valore percepito dal cliente 
decisamente limitato, la costruzione della sovrastruttura ha un effetto più marcato, in 
quanto coinvolge maggiormente l’armatore ed il suo team sia nella definizione che nella 
realizzazione dal momento che, contrariamente allo scafo, ha un impatto visivo e 
costituisce ciò che colpisce esternamente dell’imbarcazione. Sono stati pertanto 
individuati altri due nodi all’interno della rete del valore. 
Un ulteriore gruppo di nodi è rappresentato da tutte le attività che sono riconducibili 
all’allestimento dell’imbarcazione. Si parte con le attività di pitturazione e di stuccatura 
e le relative materie prime per realizzarle, che corrispondono a tre differenti nodi della 
rete. Le attività di pitturazione vengono svolte da ditte specializzate mentre l’attività di 
stuccatura è stata robotizzata dal cantiere tramite l’utilizzo dell’innovativo sistema 
Recyta, di cui abbiamo già avuto modo di parlare. In un nodo a parte sono state 
identificate le attività di produzione delle vernici, poiché realizzate da soggetti diversi 
da quelli che effettuano le operazioni di verniciatura. 
La fase successiva, che costituisce un nodo a sé stante, è la compartimentazione dei 
locali che, assieme all’arredo degli interni ed esterni, costituisce un punto critico e 
cruciale perché spesso soggetta a ripensamenti o cambiamenti da parte del cliente 
durante la realizzazione stessa dell’imbarcazione. Contemporaneamente alla 
compartimentazione ed in conseguenza di essa si sviluppa l’attività di allestimento degli 
impianti di bordo. Due differenti nodi sono stati identificati per la produzione e 
l’allestimento degli impianti di bordo, poiché molto spesso chi si occupa del montaggio 
dell’impiantistica non è lo stesso attore economico che l’ha prodotta. I nodi 
successivamente identificati riguardano la coibentazione (isolamento dei locali), la 
produzione e l’allestimento dei motori e dei sistemi di propulsione. 
A questo punto l’imbarcazione è pronta per la fase dell’allestimento più coinvolgente (e 
di conseguenza più a valore aggiunto) per l’armatore, ovvero l’arredamento. Per quanto 
riguarda gli arredi sono stati identificati tre diversi nodi, in base al peso sulla creazione 
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del valore e agli attori economici che si occupano della loro realizzazione. Sono stati 
infatti divisi gli arredi di lusso, scelti direttamente dall’armatore o tramite il suo 
surveyor, dagli arredi destinati ai locali equipaggio, che solitamente vengono lasciati 
alla libera scelta del team dell’armatore. I nodi identificati pertanto sono produzione 
arredo di lusso, produzione arredo equipaggio e montaggio arredo. L’ultima fase di 
realizzazione dello yacht riguarda le operazioni di rifinitura, i collaudi e le prove in 
mare, prima della certificazione dello yacht a barca completata e della cerimonia di varo 
con la consegna al cliente. Vista l’importanza ricoperta dalle ultime rifiniture agli 
interni le attività di rifinitura sono state isolate in un nodo a parte, mentre le attività di 
collaudo e le prove a mare sono state unite in un unico nodo. Come già rilevato, una 
differenza con la mappatura dei processi riguarda le attività di certificazione yacht e 
post-vendita e garanzie, le quali sono state identificate come attività di realizzazione 
nella rete del valore, mentre nella mappatura dei processi fanno parte del livello cliente. 
La certificazione dello yacht, una delle attività a più basso valore aggiunto ma 
necessaria ai fini della vendita e navigazione della barca, è stata identificata in un altro 
nodo, mentre le attività di varo definitivo e la cerimonia di consegna al cliente, di 
altissimo valore aggiunto, sono state isolante in un nodo specifico. 
L’assistenza post-vendita e le garanzie sono state aggregate in unico nodo, e rivestono 
un’importanza da non sottovalutare nel processo di creazione del valore per il cliente, in  





quanto mostrano l’attenzione e la cura riservata del cantiere all’armatore di una 
imbarcazione Benetti. Rientrano in questo nodo anche tutte le attività di manutenzione 
programmata che prevedono un controllo dello yacht decorso un certo periodo di tempo 
dall’acquisto e dopo che la barca abbia percorso determinate miglia di navigazione 
(come similarmente avviene per i tagliandi alle autovetture). 
Le attività di refit & repair, per la loro importanza e per il fatto di costituire un business 
rilevante a sé stante, sono state inserite in un nodo isolato. 
Una volta individuate le attività di realizzazione è stato possibile analizzare le relazioni 
che le legano, identificando i flussi tra i nodi, come rappresentato nella figura 48. 
Tra i nodi che rappresentano le attività di produzione dello yacht e quelle di produzione 
delle materie prime e dei componenti necessari per l’esecuzione di tali attività sono stati 
evidenziati flussi di beni, dal momento che le seconde producono l’input delle prime. 
Per quanto riguarda invece gli output di ciascuna fase produttiva dello yacht, essi 
confluiscono come input del nodo collaudi e prove in mare e successivamente di varo e 
consegna al cliente. 





Tra il nodo contrattualistica e le attività di progettazione interna ed esterna sussistono 
flussi di informazioni, le quali costituiscono infatti la base dell’ideazione dello yacht. 
Tra le attività di progettazione esterna, design interno e programmazione della 
produzione e tutte le attività di produzione sussistono relazioni di influenza e flussi di 
beni, dal momento che da essi partono gli input che governano, in termini di tempistica 
e requisiti da rispettare, l’intero processo produttivo. 
Infine, un’ulteriore relazione di influenza è stata infine evidenziata tra il nodo 
dell’assistenza post-vendita e garanzie ed il nodo utilizzo dell’imbarcazione, e tra il 
nodo refit & repair ed il nodo utilizzo dell’imbarcazione. Questo è dovuto al fatto che 
l’utilizzo dello yacht è condizione necessaria affinché lo stesso necessiti di 
manutenzione, riparazione, ed eventualmente refitting, e a loro volta queste attività 
permettono nuovamente l’utilizzo della barca. 
Strettamente collegate alle attività di realizzazione sono state identificate le seguenti 
attività di supporto: 
ü Preventivazione (attività di supporto a livello di gruppi di nodi). Questa attività, 
che si occupa della definizione del budget dei costi a preventivo, offre supporto 
a tutte le attività di contrattualistica, programmazione della produzione, 
costruzione e garanzie. I preventivi redatti all’inizio del processo produttivo 
infatti si integrano e si modificano con il progredire degli stati d’avanzamento 
dell’imbarcazione. 
ü Approvvigionamento e Logistica esterna (attività di supporto a livello di gruppi 
di nodi). Queste attività offrono un supporto a tutti i nodi di costruzione ed 
allestimento, comprese le attività di produzione per i componenti necessari per 
eseguirle. Le attività di approvvigionamento e logistica esterna (in entrata ed in 
uscita) devono essere attentamente coordinate, al fine di garantire il rispetto dei 
tempi di avanzamento dettati dal programma di produzione.  
ü Logistica interna e Sicurezza e Manutenzione (attività di supporto a livello di 
gruppi di nodi). La logistica interna, che riguarda la movimentazione dei mezzi e 
materiali all’interno delle aree del cantiere, svolge un ruolo di supporto a quasi 
tutte le attività di realizzazione. Parimenti anche le attività che riguardano la 
messa in sicurezza e la manutenzione delle aree del cantiere e dei luoghi 
produttivi sono a supporto della quasi totalità delle attività di realizzazione. 
Considerando l’elevato numero di persone che ogni giorno è presente nel 
cantiere (più di 2.000 addetti al giorno, di cui solo circa 200 sono dipendenti 
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diretti del cantiere) è immediatamente comprensibile l’importanza di 
organizzare, manutenere e mettere in sicurezza tutti gli spazi del cantiere. Ciò ha 
un impatto positivo anche sulle lavorazioni svolte, consentendo un 
miglioramento dei processi stessi. È fondamentale che le attività di logistica 
interna siano correlate e coordinate con le attività di sicurezza e manutenzione 
affinché risultino veramente efficaci ed efficienti. 
ü Controllo qualità (attività di supporto a livello di gruppi di nodi). Le attività di 
controllo qualità svolgono un supporto a quasi tutte le attività di realizzazione. 
Esse verificano il rispetto degli standard qualitativi di produzione di 
un’imbarcazione e accertano l’assenza di non-conformità tra i disegni e le 
specifiche tecniche di contratto e la realizzazione dell’imbarcazione. 
ü Gestione risorse umane (attività di supporto a livello di gruppi di nodi). 
Rientrano in questo nodo tutte le attività di selezione, organizzazione, sviluppo, 
addestramento e formazione del personale specializzato necessario per la 
produzione dello yacht. Il fabbisogno riguarda sia personale qualificato tecnico-
specialistico, che soggetti non operativi in possesso di competenze manageriali 
spiccate, in grado di agevolarli nel coordinamento e cooperazione con le ditte 
esterne che operano in cantiere. La formazione non riguarda solamente i 
dipendenti dell’azienda, e spesso viene allargata anche alla partecipazione del 
personale dei soggetti economici esterni al cantiere (soprattutto nella formazione 
specifica inerente determinate lavorazioni produttive o l’utilizzo di determinati 
mezzi e strumenti di lavoro). Tali attività offrono un supporto alla maggior parte 
delle attività di realizzazione. 
ü ICT (attività di supporto a livello di gruppi di nodi). Tali attività riguardano la 
definizione del fabbisogno di tecnologia ICT e l’implementazione ed 
aggiornamento di tutte le componenti software e hardware presenti nel cantiere. 
Tale nodo è pertanto di supporto alla quasi totalità delle attività di realizzazione. 
ü Amministrazione e finanza (attività di supporto a livello di gruppi di nodi). 
Queste attività sono di supporto alla maggior parte delle attività, in particolar 
modo sono alla base della gestione aziendale e dei rapporti con i fornitori, 
nonché implementano i ritorni in termini di consuntivi di costi, ai quali ogni 
nodo aziendale deve fare riferimento. 
ü Budgeting e Business Analysis (attività di supporto a livello di sistema). Le 
attività di budgeting e di business analysis offrono un supporto a livello di 
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sistema, costituendo una base per la gestione aziendale e l’implementazione di 
tutte le attività. Questi due nodi sono di fondamentale importanza per qualunque 
azienda e sono strettamente interrelati essendo uno il riscontro dell’altro. 
ü Marketing strategico, Pianificazione strategica ed Investimenti industriali 
(attività di supporto a livello di sistema). Il marketing strategico comprende tutte 
le attività di studio del mercato e di definizione dei fattori critici di successo 
dell’imbarcazione, nonché di comunicazione esterna e realizzazione di eventi. 
La pianificazione strategica definisce gli obiettivi strategici ed il budget 
commerciale, mentre nel nodo investimenti industriali sono racchiuse tutte le 
attività di implementazione e realizzazione del piano investimenti. Questi tre 
nodi sono a supporto dell’intero sistema. 
ü Brokeraggio (attività di supporto a livello di sistema). I broker offrono un 
servizio di intermediazione tra l’azienda e l’armatore che solitamente si 
conclude con la stipula di un contratto d’acquisto di una nuova imbarcazione. 
Tuttavia essi offrono anche servizi di yacht management, attraverso le attività di 
recruiting e gestione dell’equipaggio, dal comandante al secondo ufficiale, dal 
cuoco alla stewardess. Essi svolgono pertanto un supporto a livello di sistema. 
Talvolta diventano essi stessi clienti del cantiere, decidendo di svolgere anche 
attività di charter. 
A questo punto definite le attività di consumo, di realizzazione, di supporto e i flussi tra 
i nodi, la rete è stata costruita.  
Aiutandoci con la mappatura dei processi redatta nel paragrafo precedente, è possibile 
ora identificare i confini operativi di Benetti, l’attore chiave. Nella figura 50 sono stati 
tracciati i confini operativi di Benetti con una linea di colore rosa. 
Benetti svolge al proprio interno le attività di gestione dei rapporti con il cliente ed il 
suo team, le marine con l’offerta di servizi portuali e turistici, le attività di refit & repair 
e le attività di assistenza post-vendita e garanzie. 
Risalendo la catena produttiva, Benetti svolge al proprio interno anche le attività di varo 
e consegna al cliente dell’imbarcazione, di certificazione yacht, di collaudi e prove in 
mare. Internamente vengono svolte parte delle operazioni di allestimento degli impianti 
di bordo (per lo più le attività svolte dagli elettricisti). 
Sempre al proprio interno vengono svolte le attività di coibentazione e 




Figura 50. I confini operativi di Benetti 
 
 
Altre attività svolte internamente sono la programmazione della produzione, la 
progettazione esterna, il design interno (a meno che non venga espressamente richiesto 
del cliente che tali attività siano affidate all’esterno) e la contrattualistica. Infine è 
possibile facilmente rilevare che quasi tutte le attività di supporto vengono svolte 
all’interno (rimangono fuori solamente le attività di brokeraggio). 
I confini operativi, che sembrano netti, sono in realtà piuttosto labili, in quanto 
l’azienda, tramite i suoi responsabili di commessa, presidia tutte le altre attività di 
realizzazione. La gestione di queste attività di confine le consente di raggiungere quei 
livelli di differenziazione, eccellenza e yachting satisfaction che sono alla base del 
vantaggio competitivo ricercato dall’azienda. 
Benetti Net può, in tal senso, contribuire in maniera significativa alla gestione di tutte le 
attività che rimangono al di fuori del perimetro aziendale, riuscendo a meglio 
comprendere e definire le opportunità di miglioramento ed i fattori determinanti del 
successo e della creazione del valore per il cliente finale.  
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Un altro passaggio fondamentale del modello della rete del valore è l’individuazione 
delle attività gestite in un dato momento da attori economici rilevanti. Nella figura 51 
sono stati evidenziati, con un cerchio arancione, tali attività. 
Figura 51. Le attività gestite in un dato momento da attori economici rilevanti 
 
 
La maggior parte degli attori economici che svolgono esternamente determinate attività 
della rete del valore di Benetti è costituita da imprese artigiane per lo più di piccole 
dimensioni, simbolo dell’eccellenza e del Made in Italy, ma spesso poco strutturate e 
incapaci di avere un significativo potere contrattuale nei confronti dei cantieri nautici 
per cui operano. 
Le attività cerchiate in arancione invece, sono svolte attualmente da attori di rilievo, che 
hanno un potere contrattuale molto marcato nei confronti dell’azienda. 
La prima attività da considerare è il brokeraggio la quale, come più volte evidenziato, 
condiziona l’intero sistema di creazione del valore. Le società di broker che ricoprono 
un’importanza internazionale sono un numero esiguo, e gli attori principali di tale nodo 
sono solamente tre. I rapporti che l’azienda instaura con questi intermediari hanno 
rilevanza fondamentale, poiché tali soggetti svolgono un importante ruolo di 
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promozione del cantiere stesso. Proprio per questo Benetti ha deciso di presidiare tale 
attività, acquistando una delle più importanti società di brokeraggio e yacht 
management del mondo navale, Fraser Yachts. 
L’altra attività cerchiata è l’attività di pitturazione, anch’essa di estrema importanza 
durante la costruzione dell’imbarcazione. Infatti molto spesso una delle principali cause 
di applicazione di penali al cantiere è proprio il non rispetto degli standard definiti 
nell’ambito della pitturazione navale. I principali produttori di vernice sono due: Boero 
e International, il che conferisce loro una notevole forza contrattuale. Essendo una delle 
attività che più di altre possono influenzare la creazione del valore per il cliente, Benetti 
deve prestare particolare attenzione ai rapporti instaurati con i due attori economici 
citati. 
Al fine di completare l’analisi della rete del valore e del sistema di creazione del valore 
dell’impresa è necessario effettuare una comparazione con le reti del valore dei 
principali rivali. Nel caso di Benetti, il principale competitor è in assoluto CRN, società 
che fa capo al Gruppo Ferretti. Come evidenziato nel riquadro di approfondimento del 
secondo capitolo il Gruppo Ferretti governa direttamente la sua filiera produttiva, dal 
momento che nel corso del tempo ha proceduto ad acquistare tutte le aziende in essa 
operanti. È pertanto possibile affermare che, contrariamente alla scelta effettuata da 
Benetti, CNR presidia, tramite il Gruppo, la maggior parte delle attività di realizzazione 
(sia a livello di produzione che di allestimento) identificate nella rete del valore. 
L’ultimo passaggio dell’analisi della rete del valore è costituito dall’individuazione 
delle opportunità di miglioramento ed innovazione del sistema. 
Un primo nodo su cui Benetti potrebbe concentrare la sua attenzione è 
l’approvvigionamento. Tale attività è stata nel corso degli anni quasi completamente 
esternalizzata alle ditte in appalto che lavorano per il cantiere con i contratti “chiavi in 
mano”, che affidano agli appaltatori la fornitura delle materie prime necessarie per lo 
svolgimento delle loro lavorazioni e fasi produttive. L’appalto “chiavi in mano” è stato 
studiato proprio per alleggerire la struttura di queste attività altamente standardizzate. 
La Benetti Net potrebbe consentire di fare un ulteriore passaggio verso una maggiore 
efficacia ed efficienza. Il fornitore ha sicuramente più competenze e conoscenze del 
cantiere per la scelta qualità-prezzo delle materie prime e del materiale da impiegare 
nelle sue lavorazioni. L’azienda non si serve di un unico fornitore per svolgere ogni 
attività e non tutti i fornitori di Benetti fanno parte del contratto di rete. Può succedere 
pertanto che un fornitore che fa parte di Benetti Net abbia capacità di contrattazione più 
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sviluppate rispetto ad altri fornitori, che facciano o meno parte di Benetti Net. Questo si 
tradurrà in minori costi di fornitura per l’appaltatore con maggiori capacità contrattuali 
rispetto ad altri fornitori dell’azienda. L’acquisto delle stesse materie prime verrà 
pertanto effettuato, a seconda del fornitore, a prezzi differenti. Una possibilità di 
miglioramento è rappresentata dall’acquisto totale da parte del cantiere delle materie 
prime necessarie a tutti i fornitori, con un aumento del potere contrattuale grazie 
all’aumento dei volumi di acquisto. Ma il miglioramento si avrebbe soltanto se Benetti 
si sedesse al tavolo di trattativa per l’acquisto delle materie prime e del materiale 
necessario assieme al fornitore che ha maggiore capacità contrattuali e che le 
consentirebbe ulteriormente di ridurre il costo di acquisto, non solamente grazie ai 
volumi ma anche grazie alle capacità di trattativa. Questo è un esempio di condivisione 
del know-out e delle competenze all’interno del contratto di rete, che potrebbero portare 
significativi aumenti di efficienza a tutto il sistema di creazione del valore. 
Un altro nodo in cui l’azienda potrebbe ottenere dei miglioramenti significativi riguarda 
l’attività svolta dai surveyor. Esistono infatti all’incirca un migliaio di surveyor ed 
alcuni di essi, tramite l’instaurazione di rapporti diretti con Benetti, potrebbero 
diventare partner del cantiere pur mantenendo la propria autonomia, in considerazione 
del ruolo da loro ricoperto di supervisori dell’attività di produzione dell’imbarcazione 
per conto dell’armatore. 
Un altro nodo di miglioramento è ravvisabile nel montaggio dell’arredo, attraverso la 
possibilità di poter creare delle standardizzazioni di determinate attività o processi a 
minor valore aggiunto, come per esempio le componenti di carpenteria dell’arredo. Tali 
attività, una volta standardizzate, consentirebbero alle ditte fornitrici dell’azienda di 
diminuire le inefficienze e di poter più agevolmente rispettare le tempistiche dettate 
dalla programmazione di produzione. Ciò diminuirebbe anche le operazioni di finitura e 
pertanto di rimando contribuirebbe al miglioramento anche di quel nodo. 
Un ulteriore nodo di miglioramento, derivante sempre dai vantaggi dell’appartenenza al 
contratto di rete Benetti Net, è rappresentato dalla preventivazione. La condivisione dei 
piani produttivi e delle informazioni, soprattutto riguardanti i costi di appalto di 
materiali e lavorazioni produttive, tra il cantiere ed i suoi fornitori potrebbe contribuire 
ad una maggiore precisione anche nella valorizzazione della preventivazione dei costi 
delle attività di realizzazione. Migliorare la capacità di preventivazione vuol dire 
migliorare la capacità di realizzare un margine sull’imbarcazione ma anche la capacità 
di creare valore per il cliente finale. 
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Dall’analisi della rete del valore e del sistema di creazione del valore, è possibile 
affermare che la posizione di vantaggio competitivo di Benetti dipende, in larga misura, 
dall’eccellenza raggiunta nella gestione delle attività di confine, incentivata ed 
alimentata anche dalla creazione del contratto di rete Benetti Net. Le relazioni di fiducia 
e di collaborazione tra Benetti ed i suoi fornitori le consentono di creazione maggiore 
valore per il cliente e di raggiungere livelli di redditività superiori rispetto ai 
concorrenti. 
Benetti, anche attraverso Benetti Net, è passata da una logica di coordinamento delle 
attività, dove le varie fasi dell’attività sono razionalmente collegate in modo da evitare 
disaccordi, sovrapposizioni ed intralci, ad una logica di cooperazione, che significa 
contribuire attivamente per uno scopo comune, ovvero la realizzazione di un oggetto di 
lusso che risplenda qualitativamente e che rifletta perfettamente l’eccellenza italiana nel 









Il successo premia chi guarda lontano. 
(Azimut|Benetti Group 167) 
 
 
Negli ultimi anni un numero crescente di studiosi ha focalizzato l’attenzione sulle 
opportunità strategiche di creazione e di sfruttamento della conoscenza che si 
dischiudono alle imprese che operano in un contesto reticolare. 
Si parla di aggregazioni di imprese quando una pluralità di imprese viene a costituire 
una realtà economico-produttiva in qualche modo unitaria. Dal punto di vista interno 
dell’aggregazione le singole imprese, pur mantenendo ciascuna la propria autonomia e 
la propria indipendenza giuridica ed economica, perseguono oltre al singolo interesse 
individuale anche un interesse comune. A tal fine strutturano i loro rapporti in modo tale 
che ciascuna di esse condiziona ed è condizionata dalle altre. Dal punto di vista esterno, 
in particolar modo se si pensa ai clienti e ai fornitori, l’aggregazione può arrivare ad 
essere percepita quasi come un’entità unitaria che assorbe le singole imprese che la 
costituiscono (un esempio facilmente comprensibile è la rete di franchising). 
Il primo modello di aggregazione tra imprese a nascere è stato il cosiddetto “distretto 
industriale”. Un distretto industriale è un’agglomerazione di imprese, in genere di 
piccola e media dimensione, ubicate in un ambito territoriale circoscritto e storicamente 
determinato, specializzate in una o più fasi di un processo produttivo e integrate 
mediante una rete complessa di interrelazioni di carattere economico e sociale (un 
esempio è il distretto conciario e calzaturiero di Santa Croce sull’Arno in provincia di 
Pisa). I rapporti tra le imprese che appartengono al distretto sono improntati alla 
cooperazione tra soggetti che operano a livelli differenti del sistema produttivo e alla 
concorrenza fra quelli che svolgono la medesima attività. Ciò da un lato favorisce il 
coordinamento mentre dall’altro conferisce al sistema un elevato dinamismo. 
La caratteristica che ha contraddistinto nel passato il successo di questo modello di 
organizzazione aziendale è la compresenza di forte competizione ed al contempo di 
profonda collaborazione tra le imprese. Con l’avvento del mercato globale la necessità 
di competere con le grandi aziende multinazionali ha indotto il modello distrettuale ad 




evolversi in forme diverse, slegate dal legame con il territorio, ma ancora caratterizzate 
dalla nota della collaborazione inter-imprenditoriale, quali ad esempio la filiera 
produttiva, la catena di subfornitura, le reti di distribuzione (franchising) e, in generale, 
le reti tra imprese, sulle quali oggi si concentra l’attenzione delle aziende, degli enti 
pubblici e del Legislatore italiani. 
Il contratto di rete tra imprese è uno strumento giuridico (introdotto nell’ordinamento 
italiano nell’anno 2009) che consente alle aggregazioni di imprese di instaurare tra loro 
una collaborazione organizzata e duratura, mantenendo la propria autonomia e la 
propria individualità (senza costituire un’organizzazione come la società o il consorzio), 
nonché di fruire di rilevanti incentivi e di agevolazioni fiscali. 168 
Il potenziale economico e di conoscenza localizzato in un network di imprese è legato 
alle modalità che caratterizzano i processi di produzione e di condivisione della 
conoscenza che vi risiede, alla struttura delle relazioni che interconnettono tra le 
imprese e ai loro percorsi evolutivi e a gli aspetti strutturali e di governo del network 
stesso. 
Nel terzo capitolo si è visto come si stia diffondendo rapidamente questa nuova formula 
organizzativa anche all’interno del mondo della nautica italiana. Come abbiamo avuto 
modo di spiegare il modello produttivo prevalente è la concessione in appalto a ditte 
esterne specializzate di alcune fasi produttive, anche se ritenute chiave nella costruzione 
dell’imbarcazione. Le elevate competenze e conoscenze richieste per la produzione di 
yacht di alto livello qualitativo spingono i cantieri navali maggiori ad affidare 
determinati processi alle sapienti mani delle ditte e delle maestranze altamente 
qualificate. Un modello co-produttivo così complesso spinge inevitabilmente 
l’attenzione sui rapporti e sulle relazioni di fornitura che intercorrono tra l’azienda 
committente e tutti i suoi fornitori, in modo speciale nei confronti di quelli ritenuti 
strategici alla creazione del valore per il cliente finale. 
Alla base di alcuni dei contratti di rete che si sono formati negli ultimi anni c’è proprio 
la volontà di valorizzare le competenze delle migliori ditte esterne, coinvolgendole 
direttamente nelle fasi del processo produttivo (a partire dalla progettazione), per 
incrementare la yachting satisfaction. Benetti Net è per l’appunto un esempio di 
contratto di rete creato per valorizzare le migliori professionalità artigianali, 
implementare sinergie per minimizzare sprechi e perdite di tempo nello svolgimento 
                                                
168 Ernesto Briganti, La nuova legge sui “contratti di rete” tra le imprese: osservazioni e spunti, 
Notariato n. 2, IPSOA, Wolters Kluwer Italia S.r.l., Milanofiori Assago (MI), 2010. 
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delle attività, per controllare e contenere i costi e per aumentare la capacità dell’intero 
sistema azienda di creare valore per il cliente finale. 
Come noto, lo strumento più utilizzato per l’analisi di un sistema di creazione del valore 
è la rete del valore, il quale parte dalla prospettiva del cliente per focalizzare 
l’attenzione sulle attività che creano valore. Questo tipo di analisi consente di 
evidenziare eventuali inefficienze del sistema e di valutare ipotesi di diversificazione o 
esternalizzazione delle attività. La costruzione di una rete del valore può raggiungere 
anche elevati livelli di complessità e richiede un’attenta analisi di tutte le attività che 
vengono svolte all’interno del sistema, superando l’ottica della singola impresa e di 
conseguenza l’importanza che essa attribuisce ad ogni attività. 
Nel presente lavoro si è cercato di applicare la mappatura dei processi ad un sistema 
azienda allargato come il contratto di rete Benetti Net. Partendo dalla consapevolezza 
che uno degli obiettivi principali della mappatura dei processi aziendali è la ricerca delle 
inefficienze e degli sprechi a livello di tempo e di risorse aziendali, nel caso oggetto di 
analisi l’obiettivo è stato quello di dimostrare che, con alcuni accorgimenti, una 
mappatura dei processi applicata all’intera rete d’azienda è funzionale per l’analisi della 
creazione del valore. Adottando la visione del cliente ed unendo alle tecniche di 
mappatura le conoscenze derivanti dagli studi sui sistemi di creazione del valore, si può 
in effetti arrivare alle medesime conclusioni a cui si giunge analizzando lo stesso 
sistema con il modello della rete del valore.  
La combinazione delle due tecniche di analisi può apportare significativi benefici, 
poiché costruendo la mappa dei processi (sempre avendo ben presente la prospettiva del 
cliente così come teorizzato dalla rete del valore) è possibile rivelare delle inefficienze, 
degli sprechi, delle lentezze nei processi aziendali (che possono corrispondere ai nodi 
della rete del valore), che sarebbero più difficilmente individuabili applicando soltanto 
un modello. Le potenzialità di una mappatura dei processi che abbraccia l’intera rete 
aziendale sono facilmente intuibili, se si considera l’importanza strategica che certi 
processi (anche se esternalizzati) possono ricoprire per l’azienda e per il mantenimento 
stesso del vantaggio competitivo conseguito o ricercato. Le esigenze di affidamento di 
tali processi a ditte esterne possono essere molteplici, dalla riduzione dei costi alla 
ricerca di elevati standard qualitativi di determinate lavorazioni o fasi produttive. La 
condivisione delle informazioni e la cooperazione che devono regnare tra le imprese che 
fanno parte del contratto di rete stipulato dall’azienda (pena il buon funzionamento e 
l’utilità stessa della rete costituita), rendono possibile la mappatura anche di quei 
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processi che non sono sotto il diretto controllo dell’azienda, seppur come detto 
considerati strategici ai fini del raggiungimento degli obiettivi aziendali e della 
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Activity-Based Management Accounting: contabilità direzionale basata sulle attività. 
Activity-Based Costing (ABC): metodo di analisi dei costi di un’impresa o di 
un’industria che fornisce dati sull’effettiva incidenza dei costi associati a ciascun 
prodotto e ciascun servizio venduto dall’azienda, a prescindere da quale sia la sua 
struttura organizzativa. 
Albero di mezzana: albero di nave situato a poppavia dell’albero maestro. 
Albero di trinchetto: albero di nave montato a proravia dell’albero maestro. 
Albero maestro o di maestra: albero maggiore delle navi a vela. 
Attività back room: letteralmente “retrobottega”, ovvero dietro le quinte. Si tratta delle 
attività svolte dalle unità che erogano servizi generali aziendali e si qualificano 
pertanto come di supporto rispetto ai processi di diretta interfaccia col cliente. 
Attività front line: letteralmente “in prima linea”, ovvero faccia a faccia col cliente. 
Sono tutte le attività di un’azienda che vengono svolte a diretto contatto con il 
consumatore. 
Bilancia commerciale: in contabilità nazionale è un conto nel quale viene registrato 
l’ammontare delle importazioni e delle esportazioni di merci di un paese. La bilancia 
commerciale può essere in attivo quando il valore delle esportazioni supera quello 
delle importazioni o in passivo quando il valore delle importazioni supera quello 
delle esportazioni. 
Brigantino Goletta: imbarcazione snella e maneggevole a vela fornita di due alberi con 
albero di trinchetto armato con vele quadre e albero mastro con vela aurica. 
Business Process Reengineering (BPR): (riprogettazione dei processi aziendali) 
approccio sistematico mirato ad un miglioramento radicale dei processi che 
caratterizzano il core business e dei processi chiave di supporto. 
Buyer decision list: elenco delle scelte del cliente in merito ad un’imbarcazione. 
Cabinato: imbarcazione dotata di cabina coperta. 
Capitolato tecnico: documento tecnico che definisce le specifiche tecniche 
dell’imbarcazione. 
Carena: parte immersa dello scafo che si trova sotto la linea di galleggiamento. 
Carenatura: rivestimento rigido esterno di forma aerodinamica di cui sono dotati i 
mezzi di locomozione veloce, o parti di essi, per ridurre la resistenza all’aria. 
Carpentiere: costruttore di strutture metalliche. 
Cielino: parte di un balcone, di una persiana o del cassettone di un avvolgibile. 
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Compensation: letteralmente “compenso”, è l’insieme delle attività connesse 
all’individuazione, alla gestione e alla ridefinizione delle politiche retributive 
aziendali, al fine di rinforzare e incentivare il miglioramento continuo delle 
performance dei dipendenti. 
Computer Integrated Manufacturing (CIM): produzione integrata di fabbrica. È 
l’integrazione automatizzata tra i vari settori di un sistema di produzione 
(progettazione, ingegnerizzazione, produzione, controllo della qualità, pianificazione 
della produzione e marketing), al fine di minimizzare i tempi di sviluppo di un 
prodotto, ottimizzare la gestione delle risorse ed eventualmente essere flessibili per 
coprire quanto più possibile il mercato. 
Coperta: ponte superiore di un’imbarcazione che corre per tutta la lunghezza della nave. 
Counseling: letteralmente “consulenza”, è l’insieme delle attività volte a supportare e 
sostenere le risorse umane attraverso l’instaurazione di relazioni d’aiuto che mirino 
alla promozione del benessere della persona, valorizzando le capacità individuali e 
indirizzando le energie e le motivazioni dei singoli verso sviluppi coerenti con le 
esigenze dell’azienda e del mercato. 
Cutter: imbarcazione a vela fornita solitamente di una randa (vela armata sull’albero 
principale) e almeno due fiocchi (vela triangolare issata tra l’albero più a prua e 
l’estremità della prua). 
Darsena Italia: una delle sei darsene del porto di Viareggio. 
Darsena Lucca: una delle sei darsene del porto di Viareggio. 
Deriva (barca a vela): imbarcazione di piccole dimensioni, non cabinata, spesso 
utilizzata come primo approccio alla vela, con deriva mobile. 
Deriva (scafo): ala collocata perpendicolarmente nella parte più bassa dello scafo di una 
barca a vela. 
Dislocante (imbarcazione): imbarcazione con carena di tipo dislocante. 
Dislocante (scafo): carena di tipo tondo tipica dei mercantili e delle barche a vela, più 
stabile della carena planante. 
Distinta base: elenco di tutti i componenti, semilavorati e materie prime necessari per 
realizzare l’imbarcazione. 
ECM: Enterprise Content Management, è l'insieme di strumenti che consentono la 
gestione della documentazione prodotta e ricevuta all’interno di un’organizzazione, 
indipendentemente dal suo formato. 
Entrobordo: tutto ciò che sta all’interno della barca, della nave o dello scafo. 
Equity: capitale sociale di un’azienda. 
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ERP: Enterprise resource planning (letteralmente “pianificazione delle risorse 
d’impresa”), è un sistema di gestione che integra tutti i processi di business rilevanti 
di un’azienda. 
Expedition boat: barca vagamente sportiva di almeno trenta metri, con minor spazio 
dedicato alle cabine a favore dei cosiddetti giochi acquatici: piccoli sottomarini, 
automobili anfibie e hovercraft Sono studiate per le lunghe navigazioni grazie alle 
motorizzazioni ibride o ad un’autonomia intorno alle 5.000 miglia. 
Fattori critici di successo: fattori presenti in un dato contesto di mercato dai quali 
dipende il successo e la sopravvivenza dell’impresa. 
Fiocco: vela triangolare issata tra l’albero più a prua e l’estremità della prua. 
Flybridge: tipo di imbarcazione a motore provvista di un ponte calpestabile sopra la 
sovrastruttura che alloggia la timoniera. 
Fuoribordo: tutto ciò che sta oltre il bordo della barca o della nave. 
Gigayacht: imbarcazioni la cui lunghezza supera i 100 metri. Azimut-Benetti S.p.A. 
definisce gigayacht le imbarcazioni da lei prodotte la cui lunghezza supera i 70 metri. 
Goletta: imbarcazione a vela fornita di due alberi leggermente inclinati verso poppa ed 
armati con vele auriche. 
Gozzo: barca da pesca di piccole dimensioni tipica della tradizione italiana di 
pescherecci. 
Hovercraft: o aeroscafo o aeroscivolante, è un veicolo sostentato da un “cuscino d'aria” 
e mosso da una o più eliche, in grado di spostarsi su diverse superfici. 
HVAC: Heating, Ventilation and Air Conditioning, ovvero “riscaldamento, ventilazione 
e condizionamento dell’aria”. 
IDEF: è l’abbreviazione di International Definition. Tale tecnica è stata sviluppata 
dall’aeronautica militare americana nella metà degli anni ’70. Il metodo IDEF è 
diviso in tre diverse metodologie di modellizzazione: 
- IDEF 0, utilizzato per creare un modello funzionale in cui sono presenti le 
attività che intervengono in un processo, le informazioni e gli oggetti che 
collegano le attività tra loro; 
- IDEF 1, utilizzato per definire un modello delle informazioni necessarie a 
supportare le attività di un processo; 
- IDEF 3, utilizzato per definire un modello dinamico descrivente il 
comportamento del processo in esame. 
Idrogetto: è un sistema di propulsione nautico complementare associato ad un 
propulsore che gli fornisce la potenza necessaria per il funzionamento. È quindi un 
impianto meccanico di elica intubata integrato con ugello di uscita/direzione. 
Iole: natante di legno ai remi. 
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Laminazione: processo meccanico utilizzato per far diminuire la dimensione meno 
significativa (solitamente lo spessore) in una lamina. 
Lobster boat: in italiano “aragostiere”, sono imbarcazioni originario del Maine 
utilizzate dai nativi americani per la pesca delle aragoste. 
Master Program: programma generale inerente le tempistiche di realizzazione e 
consegna dell’imbarcazione al cliente. 
Megayacht: imbarcazioni la cui lunghezza è superiore ai 30 metri. 
MIUR: Ministero dell’Istruzione, dell’Università e della Ricerca. 
Mola: macchina utensile con materia abrasiva utilizzata per lisciare e levigare oggetti 
metallici. 
Molatura: lavorazione effettuata con la mola. 
Motore entrobordo: è un motore marino progettato e studiato per stare all'interno di 
barche a motore e a vela, motoscafi, yacht e motorsailer nonché navi, traghetti, 
mercantili, rimorchiatori e tutti i mezzi navali di grandi dimensioni. È il tipo di 
motore più utilizzato nel settore del trasporto navale perché, oltre ad equipaggiare 
moltissime barche di medie e grandi dimensioni, è un componente fondamentale per 
la propulsione di tutti i tipi di navi e mercantili di grandi dimensioni. Il termine 
proviene appunto dalla terminologia marinaresca entrobordo con cui viene 
accoppiato il motore. 
Motore entro-fuoribordo: è un motore marino a scoppio, a benzina o diesel, studiato 
specificatamente per uso nautico all'interno di barche e motoscafi di piccole e medie 
dimensioni, generalmente fino ad un massimo di circa 15 metri. Viene accoppiato 
necessariamente al gruppo poppiero che è così chiamato l'elemento posto fuoribordo 
che racchiude gli ingranaggi di trasmissione e l'elica, tramite giunto cardanico. 
Motore fuoribordo: è un motore marino prodotto ed utilizzato per essere montato nello 
specchio di poppa delle imbarcazioni di medie e piccole dimensioni, da circa 2 a 
circa 12 metri di lunghezza. Generalmente adotta un motore a scoppio a due o 
quattro tempi sia a benzina che diesel, ma da diversi anni sono stati messi in 
commercio modelli dotati di motore elettrico. Le potenze variano dai più piccoli 4 
cavalli ai potentissimi modelli di 350 cavalli. Uno dei grandi vantaggi dei motori 
fuoribordo è quello di poter essere montati anche in un numero variabile sulle 
imbarcazioni, infatti alcune di esse ne montano fino ad otto. 
Motorsailer: imbarcazione a vela con più del 50% di motore (misurato in hp) rispetto 
alla superficie velica (misurata in metri quadrati di tela). 
Motoryacht: imbarcazione a motore e da crociera di dimensioni in lunghezza dai 15 
metri fino ai 60 metri. 
Navicello: piccolo veliero toscano a fondo piatto, dotato di uno o due alberi e impiegato 
per la navigazione fluviale. 
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Nave Goletta: imbarcazione a vela con tre alberi (di cui uno a poppa), dove l’albero di 
trinchetto a prua è completamente attrezzato con vele e l’albero di maestra o di 
mezzana è armato con vele auriche. 
Offshore: al largo, in mare aperto. 
Open: tipo di imbarcazione a motore prevalentemente aperta. 
Ossitaglio: procedimento per il taglio delle lamiere o dei profilati metallici che utilizza 
la fiamma ossiacetilenica ed un getto di ossigeno puro. 
Payroll: letteralmente “libro paga”, è l’insieme delle attività connesse all’elaborazione 
dei cedolini paga. 
Piattaforma offshore: imbarcazione a motore che raggiunge elevate velocità. 
Piede: unità di misura di lunghezza corrispondente a 30,48 centimetri. 
Planante (imbarcazione): imbarcazione con carena di tipo planante. 
Planante (scafo): carena progettata per sviluppare elevate velocità. 
Ponte: parte strutturale di una nave, generalmente estesa da prua a poppa, avente 
funzione di copertura di stive, depositi e locali sottostanti ed, eventualmente, base per 
altre stive, depositi o locali sovrastanti. 
Poppa: parte posteriore di un’imbarcazione. 
Porto di Livorno: è formato da: Darsena Vecchia, Darsena Nuova, Porto Mediceo, area 
demaniale dei Cantieri Benetti, Porta a Mare, Darsena Petroli, Darsena Pisa, Darsena 
n° 1, Darsena Toscana, Piattaforma Europea (in progetto), Bacino di Carenaggio, 
Bacino Cappellini, Bacino Firenze, Bacino Santo Stefano. 
Porto di Viareggio: è costituito da un avanporto e da 6 darsene: Nuova Darsena, 
Darsena della Madonnina, Darsena Europa, Darsena Italia, Darsena Toscana e 
Darsena Lucca. 
Porto Mediceo: parte del porto di Livorno. 
Prua (o prora): insieme di strutture della parte anteriore di una imbarcazione. 
Randa: vela armata sull’albero principale. 
Recruiting: letteralmente “assumere” comprende l’insieme delle attività connesse alla 
selezione, assunzione ed ingaggio del personale. 
Registro navale: per le navi da diporto e le imbarcazioni da diporto è obbligatoria 
l’iscrizione in apposito pubblico registro tenuto dalle capitanerie di porto ovvero 
dagli uffici circondariali marittimi (uffici amministrativi della capitaneria di porto). 
Rimessaggio: deposito, custodia ed eventuale manutenzione di natanti da diporto di uso 
stagionale in luogo sorvegliato ed appositamente attrezzato. 
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Sabbiatura: metodo di preparazione delle superfici di acciaio prima della pitturazione o 
dell’applicazione di uno strato protettivo contro la corrosione. 
Sailing yacht: yacht a vela. 
Scafo: struttura di un’imbarcazione alla quale è affidato il galleggiamento. 
Semidislocante (imbarcazione): imbarcazione con carena di tipo semidislocante. 
Semidislocante (scafo): tipo di carena a metà tra una di tipo dislocante ed una di tipo 
planante. 
Sovrastruttura: qualunque costruzione che, poggiandosi sul ponte di coperta, si eleva al 
di sopra di esso. 
Sport-fisherman: imbarcazione di medio-grande dimensione attrezzata per la pesca 
sportiva d’altura alla traina. 
Stewardess: assistente di bordo. 
Superyacht: imbarcazioni la cui lunghezza è tra i 50 e i 150 metri. 
Tartana: imbarcazione a vela dotata di un unico albero a calcese con vela latina. 
Total rewarding: letteralmente “importo gratificante”, è l’insieme dei sistemi di 
retribuzione adottati dall’impresa al fine di attrarre e trattenere le persone 
motivandole e orientando i comportamenti verso i risultati attesi.. 
Vela aurica: particolare tipo di vela con forma trapezoidale. 
Vela latina: tipo di vela a triangolo. 
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